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Voorwoord 
 
Nog voordat ik mijn HBO-opleiding aan de Hogeschool voor Economische Studies in 
Rotterdam had afgerond was ik al in het bedrijfsleven actief. Ik wilde graag aan de slag 
en in die periode werden de studenten met alle mogelijke middelen het bedrijfsleven 
ingetrokken. Uiteindelijk heb ik nooit echt spijt gehad van mijn keuze om al vroeg 
werkervaring op te doen, maar er is wel altijd iets blijven knagen. Voor mijn gevoel was 
ik nog niet helemaal klaar met studeren. Uiteindelijk heb ik dan toch de stoute schoenen 
aangetrokken en heb ik me in 2006 ingeschreven aan de Open Universiteit. Ik was in 
eerste instantie vooral benieuwd of een universitaire studie te combineren is met een 
fulltime baan en allerlei andere leuke hobby‘s en bezigheden. Ik had me voorgenomen 
om er geen meerjarenplan van te maken en ben dan ook fanatiek gestart met de 
verschillende leermodules. Uiteindelijk was ik in het voorjaar van 2009 toe aan mijn 
afstudeerscriptie. In eerste instantie moest ik nog wat afkicken van het strakke ritme 
waarin ik de leermodules had opgepakt. Een afstudeeropdracht bleek toch van een 
andere orde te zijn. Mijn geduld werd dan ook stevig op de proef gesteld maar 
uiteindelijk vond ik een zeer interessant onderwerp voor de scriptie. In een periode 
waarin heel de wereld in de ban was van het Mexicaanse griepvirus stond mijn 
onderwerp ineens in een heel ander daglicht. De volgende hindernis was het zoeken 
naar een organisatie waarin ik het onderzoek kon uitvoeren. Gezien mijn werksituatie 
was dit geen gemakkelijke opgave maar uiteindelijk is dit meer dan goed gekomen.  
 
Bij de meeste scripties die ik onder ogen ben gekomen is dit de plaats waar de schrijver 
een dankwoord uitsprak. Ik zou dit zeker niet willen nalaten. Allereerst wil ik mijn broer 
bedanken voor de mogelijkheid om binnen zijn organisatie het empirisch onderzoek uit 
te voeren. Ook wil ik Prof. Dr. Thijs Homan bedanken voor zijn uitgebreide commentaar 
op mijn stukken en de hulp bij het zoeken naar een onderwerp. Ook Drs. Pim Hunfeld 
ben ik dankbaar voor zijn ondersteuning (hopelijk doe je veel nieuwe inspiratie op 
tijdens je wandeltocht naar Italië). En last but not least wil ik mijn vriendin Imke bedanken 
voor het feit dat ze eind 2006 ook heeft besloten een opleiding te gaan volgen. Samen is 
niet alleen! Hoeveel zondagen hebben we niet allebei achter onze PC gezeten? Ik denk 
dat we er maar eens uitgebreid over moeten napraten tijdens een heerlijk etentje. 
 
Jeroen Buitenhuis 
Bergschenhoek, maart 2010 
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1. Samenvatting 
 
Organisaties zijn bijna continu aan het veranderen om aan de gunsten van de klant te 
kunnen voldoen. Om deze veranderingen te realiseren worden allerlei initiatieven en 
programma‘s ontplooid. Mensen binnen een organisatie worden zelfs vaak 
geconfronteerd met meerdere veranderingen tegelijk, terwijl zij vaak zelf ook spontaan 
veranderingen initiëren. Een organisatie kan hierbij beschouwd worden als een 
vergaarbak van allerlei verschillende betekenisconstructies en daarbij behorende 
gedrag- en communicatiepatronen (Homan, 2006). Er is nog niet zo veel bekend binnen 
de wetenschap over wat er precies gebeurt in een organisatie waardoor er werkelijk een 
verandering plaatsvindt en welke omstandigheden hierbij van invloed zijn. Dit is 
mogelijk ook de reden waarom 70% van de organisatieveranderingen mislukken 
(Boonstra, 2000). De vraag wat er nu werkelijk toe leidt dat mensen binnen een 
organisatie veranderen en wat van invloed is op de dynamieken en processen die deze 
verandering veroorzaken, lijkt dan ook tot op heden nog onbeantwoord gebleven. In dit 
onderzoek wordt een verkenning gedaan naar de dynamieken en processen tijdens een 
organisatieverandering gezien van uit een epidemiologische metafoor met als doel een 
bijdrage te leveren aan de theorievorming over de veranderingen bij organisaties. 
  
Tijdens een literatuur- en empirisch onderzoek ben ik op zoek gegaan naar het antwoord 
op de vraag wat er valt waar te nemen bij een proces van betekenisgeving tijdens een 
organisatieverandering wanneer deze wordt onderzocht vanuit een epidemiologische 
perspectief. Het eerste deel van het onderzoek betreft een literatuurstudie. Hierbij heb ik 
me gericht op drie thema‘s binnen de bedrijfskundige wetenschap te noemen:  
 Verandermanagement  
 Netwerken  
 Epidemiologie 
 
Van de bovengenoemde onderwerpen is allereerst een breed overzicht gegeven van de 
kennis welke op dat terrein beschikbaar is. Hierbij heb ik me toegespitst op de literatuur 
die specifiek betrekking heeft op de verschillende deelvragen van het onderzoek. Aan 
de hand hiervan heb ik de onderwerpen met elkaar vergeleken om zo de verbanden te 
kunnen achterhalen die van toepassing zijn op veranderingen gezien van uit een 
epidemiologische metafoor. Dit deel van het onderzoek is afgesloten met de keuze voor 
het conceptueel model (figuur 1) waarmee uiteindelijk het empirisch onderzoek is 
uitgevoerd. 
 
Het tweede deel van het onderzoek betreft een empirisch onderzoek. Aan de hand van 
het gekozen conceptueel model is een vragenlijst opgesteld die is gebruikt voor een 
verkennend onderzoek. Een survey-onderzoek is uitgevoerd binnen een HR afdeling van 
een grote Europese Telecom organisatie welke begin 2009 van werkwijze is veranderd.  
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Figuur 1 - Conceptueel model  
 
Het onderzoek heeft geleid tot een aantal interessante conclusies. Zo is vastgesteld dat er 
over het algemeen in de literatuur weinig voorhanden is over deze specifieke kijk op 
veranderen. Wel zijn er verwijzingen gemaakt in de literatuur waarbij toespelingen 
worden gedaan naar deze gedachte, maar empirische onderzoek op dit vlak heb ik niet 
aangetroffen. Wel is tijdens het literatuuronderzoek vastgesteld dat de samenstelling en 
de aard van het sociale netwerk van invloed zijn op het proces van betekenisgeving. 
Mensen gaan binnen de organisatie op zoek naar medestanders over hun betekenis van 
de verandering en proberen als het ware een coalitie te vormen (Homan, 2006). In het 
empirisch onderzoek wordt dit bevestigd. Hieruit blijkt dat mensen met een 
veranderende betekenisgeving actiever zijn binnen het sociale netwerk dan mensen die 
onveranderd zijn gebleven in hun betekenisgeving. Naar aanleiding van de 
literatuurstudie en de resultaten uit het empirisch onderzoek kan worden geconcludeerd 
dat sociale netwerken zeker een factor is om rekening mee te houden als het gaat om 
organisatieveranderingen en het hieraan gerelateerde proces van betekenisgeving.  
 
In het empirisch onderzoek is beoordeeld in hoeverre het proces van betekenisgeving 
verloopt volgens de manier waarop dit in het conceptueel model is beschreven. Het 
blijkt dat dit proces deels verloopt via de lijnen van het model maar dat onvoldoende is 
vastgesteld dat het zich daadwerkelijk als een epidemie verspreidt binnen de 
organisatie. Tijdens het empirisch onderzoek is eveneens gezocht naar de vraag wat de 
motortjes van de verandering zijn in betekenisgeving gezien door een epidemiologische 
bril. Aan de hand van het conceptueel model is een coderingsysteem opgezet om te 
kunnen achterhalen wat van invloed is geweest op het proces van betekenisgeving 
tijdens de organisatieverandering. Het grootste deel van de betekenisgeving is 
gebaseerd op de content van de verandering. Naast de content blijkt ook dat directe- en 
indirecte acties van het management van enige betekenis zijn op het proces van 
betekenisgeving ten aanzien van de organisatieverandering. Het contact met 
voorstanders en het fenomeen walk the talk is voor een substantieel deel debet aan de 
specifieke betekenis die men heeft ten aanzien van de organisatieverandering. 
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2. Inleiding 
 
2.1 Aanleiding 
In de veranderkundige literatuur wordt veelal gerefereerd aan het feit dat voor grote 
organisatieveranderingen grootschalige en complexe veranderingstrajecten nodig zijn 
die vaak lang duren. Wanneer geschreven wordt over organisatieveranderingen maakt 
men veelal de verwijzing naar de constatering van Boonstra (2000) dat circa 70% van de 
veranderingstrajecten vastlopen. Deze stelling verbaast me niet wanneer ik hem 
reflecteer naar mijn eigen werkomgeving. De vraag waarom verandertrajecten steeds 
weer misgaan, intrigeert me al enige tijd. Willen we nu allemaal iets onmogelijks of 
weten we er simpelweg te weinig van om te begrijpen hoe organisatieveranderingen 
werkelijk gaan?  
De vraag die daaruit volgt is: waarom verlopen organisatieveranderingen zo moeizaam 
en zijn de resultaten onbevredigend? Dit suggereert dat we hier te maken hebben met 
een potentiële gap binnen de veranderkundige wetenschap. De vraag wat er nu 
werkelijk toe leidt dat mensen binnen een organisatie veranderen en wat van invloed is 
op de dynamieken en processen die deze verandering veroorzaken lijkt dan ook tot op 
heden nog onbeantwoord gebleven.  
 
Binnen het kader van het sociaal constructionisme staat het proces van 
gemeenschappelijke zingeving centraal (Moor, 2005). Deze denkwijze wordt ook wel 
gezien als stroming die deel uitmaakt van het postmodernisme, welke zich afzet tegen de 
wetenschapsfilosofie waarbinnen door logische denken en redeneren er op iedere vraag 
een oplossing bedacht kan worden. Binnen de sociaal constructiconische kijk op 
organisatieveranderingen is de betekenis die mensen geven aan een verandering 
bepalend (Moor, 2005). Mensen worden in beweging gebracht, brengen zichzelf in 
beweging of komen tot stilstand door de betekenis die ze geven aan de dingen die om 
hen heen gebeuren. Mensen doen wat ze doen omdat zij reageren op de werkelijkheid 
zoals zij deze zelf hebben geconstrueerd (Moor, 2005). Mede op basis van dit 
gedachtegoed heeft Homan (2006) onderzoek gedaan naar organisatieveranderingen. 
Hierbij beschouwt hij organisaties als verzamelingen van kleine, spontaan ontstane 
‗vertrouwensgroepjes‘ (communities; petrischaaltjes) waar men in onderlinge interactie 
tot betekenisgeving aan organisatieveranderingen komt, hetgeen op zijn beurt bepalend 
is voor de wijze waarop een verandering ‗landt‘. Uiteindelijke zal de collectieve 
betekenis die wordt gegeven aan de verandering bepalend zijn voor de mate waarin de 
mensen in hun concrete dagelijkse gedrag vormgeven aan die verandering. Dit maakt 
dat het veranderen van de betekenisgeving van betrokkenen in feite het equivalent is 
van ‗echte‘ organisatieveranderingen. Zo lang de mensen over een bepaalde 
organisatieverandering steeds maar hetzelfde blijven denken en praten, valt het niet te 
verwachten dat er concreet veel zal veranderen in de organisatie. Homan (2006) noemt 
dit perspectief op organisatieverandering de ‗binnenkant van organisatieverandering‘ 
Daarbij gaat het om de dynamieken en processen die plaatsvinden bij deze 
betekenisgeving. Homan (2006) beschouwt de dynamieken en processen ‗waarin‘ 
nieuwe betekenissen ontstaan als zelforganiserende fenomenen die plaatsvinden binnen 
de informele sociale netwerken in (en om) organisaties. Het ontstaan van nieuwe 
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betekenissen is een relatief ongrijpbare iets, in die zin dat dergelijke processen niet aan 
te sturen of te managen zijn vanuit de formele organisatie. Immers ze vinden plaats in de 
informele sociale netwerken in organisaties. Homan (2006) geeft ook aan dat er nog 
onvoldoende empirisch onderzoek is gedaan naar de dynamieken en processen die zich 
afspelen bij deze processen van betekenisgeving binnen sociale netwerken. Homan 
(2006) gaat er vanuit dat een dergelijk proces niet gemanaged kan worden maar hooguit 
gefaciliteerd. Wanneer we dus in staat zijn beter te begrijpen hoe dit zingevingproces 
werkt en welke factoren hierbij van invloed zijn, kunnen we mogelijk de veranderingen 
binnen organisaties beter faciliteren waardoor de slagingskans van een werkelijke 
organisatieverandering zal vergroten.  
 
In dit onderzoek staat dit ‗binnenkantperspectief‘ op organisatieverandering centraal. 
Daarbij is het streven om verandering van een organisatie te bestuderen door onderzoek 
te doen naar datgene wat er gaande is tijdens dergelijke betekenisvormende 
interactieprocessen. Ik wil meer inzicht krijgen in de dynamieken en processen die zich 
afspelen tijdens het komen tot een betekenis over een verandering. Binnen het 
zogenoemde ‗kruis van Homan‘ (2006) (figuur 3) betreft het de dynamieken en processen 
die zich afspelen aan de rechterkant van het model.  
 
In de veranderkundige literatuur duiken de laatste tijd publicaties op waarin 
‗organisatieverandering‘ wordt afgeschilderd als ‗mentale besmettingsprocessen‘, 
waarbij mensen die zijn ‗besmet‘ met het ‗verandervirus‘ anderen besmetten en er 
zodoende voor zorgdragen dat het virus in een groot deel van de organisatie wordt 
verspreid. Het betreft onder andere publicaties van Saramäki & Kaski, 2005; McGrath and 
Krackhardt, 2003; Shaprio, 2004; Herrero, 2008; Gladwell, 2000; Grabowski en Kosinski, 
2005. Hierbij gaat het, evenals bij Homan (2006), over een visie op 
organisatieverandering waarbij de verandering zich afspeelt in het informele domein van 
de organisatie. Het betreft een (grotendeels) zelforganiserend proces waarbij de 
interactie tussen mensen in een organisatie in feite de ‗drager‘ is van het 
veranderproces. Aangezien er nog geen empirisch onderzoek naar deze 
‗epidemiologische‘ visie op organisatieverandering is verricht, wil ik hierover onderzoek 
doen in het kader van mijn afstudeerscriptie. Binnen mijn onderzoek wil ik het proces 
van betekenisgeving bij een organisatieverandering daarom bestuderen door een 
‗virale bril‘. Daarbij wordt een organisatieverandering beschouwd als een ‗mentale 
epidemie‘ waarbij mensen worden besmet met het verandervirus. Welke 
betekenisgevingen zijn er zichtbaar binnen de organisatie en wat is de invloed van de 
‗besmettelijke‘ betekenisgevingen op die van de potentieel ‗geïnfecteerden‘?  
 
Deze aandachtspunten sporen met de vragen waar Homan (2006) aan refereert in zijn 
oratie. Hij stelt bijvoorbeeld de vraag of er binnen een organisatie zogeheten ‗super-
spreaders‘ kunnen zijn die de epidemie van een verandering verspreiden. Binnen de 
huidige literatuur is, zoals gezegd, nog weinig bekend over het proces van 
betekenisgeving vanuit deze invalshoek. Er zijn wel enige onderzoekers die zich richten 
op de epidemiologische literatuur. Shapiro (2004) beschrijft bijvoorbeeld het Tipping-
Point model welke ingaat op de besmettelijkheid van een organisatieverandering. 
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Gladwell (2000) noemt eveneens drie regels (content, context & carriers) die gelden bij 
een epidemie aan de hand van dagelijkse gebeurtenissen. McGrath and Krackhardt 
(2003) schrijven over opinion leaders binnen een organisatie die zorgen voor een 
verspreiding van verandervirus binnen hun sociale kring. Echter empirisch onderzoek 
waarbij organisatieveranderingen vanuit een epidemiologische optiek worden bekeken 
is nog niet uitgevoerd.  
 
2.2 Doelstelling 
Met het onderzoek wil ik meer kennis vergaren over wat er zich werkelijk afspeelt tijdens 
een proces van zingeving bij een organisatieverandering. Daarbij ga ik door een virale 
bril kijken naar een organisatieverandering om beter te begrijpen hoe het proces van 
veranderen, verandering van betekenissen, in zijn werk gaat. Op deze manier zijn we 
mogelijk in staat deze veranderingen beter te gaan faciliteren waardoor de kans op 
succesvolle organisatieveranderingen toeneemt. Hierbij kijk ik vanuit een 
epidemiologische metafoor naar de organisatieverandering en de dynamieken en 
processen die hierbij van toepassing zijn. Ik maak hierbij gebruik van een metafoor om 
vanuit een specifieke invalshoek te kijken naar het proces van zingeving bij een 
organisatieverandering met als doel dit hierdoor beter te kunnen begrijpen. Een 
metafoor biedt de gelegenheid om het denken te versterken en de begripsvorming te 
vergroten. Metaforen maken het mogelijk om op een nieuwe manier naar de zaken te 
kijken waardoor mogelijk andere inzichten ontstaan (Morgan, 1986). 
 
De maatschappelijke relevantie van dit onderzoek is dat inzicht in de binnenkant van 
organisatieverandering het percentage succesvolle verandertrajecten mogelijk kan 
vergroten. Inzicht in wat er werkelijk gaande is, biedt tal van nieuwe mogelijkheden en 
aangrijpingspunten voor het aanscherpen van de veranderbenadering. 
 
Mijn doelstelling voor dit onderzoek is: 
 Een bijdrage leveren aan de theorievorming over de veranderingen bij organisaties, 
waarbij gebruik wordt gemaakt van de metafoor dat veranderingsprocessen 
kenmerken hebben van virale besmettingsprocessen.  
 
Op basis van deze doelstelling is nu te formuleren wat onderzocht gaat worden en welke 
vragen aan het einde van het onderzoek beantwoord moeten zijn. De centrale 
vraagstelling luidt als volgt: 
 Wat valt er waar te nemen bij een proces van betekenisgeving tijdens een 
organisatieverandering wanneer deze wordt onderzocht vanuit een epidemiologische 
metafoor? 
 
De centrale vraag kan worden beantwoord aan de hand van de volgende deelvragen: 
1. Wat is in de literatuur bekend over de rol en aard van sociale netwerken tijdens een 
organisatieverandering? 
2. Welke modellen zijn er binnen de literatuur bekend om het ontstaan en het verloop 
van betekenisgeving te begrijpen tijdens een organisatieverandering gezien door 
een epidemiologische bril?  
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3. Welk model kan worden gebruikt om empirisch onderzoek te doen naar het proces 
van betekenisgeving gezien door een epidemiologische bril? 
4. Ontstaat en verloopt het proces van betekenisgeving zoals beschreven in het 
gekozen model?  
5. Beïnvloedt het sociale netwerk de epidemische verspreiding van betekenisgeving? 
6. Wat zijn de motortjes van het proces van betekenisgeving gezien door een 
epidemiologische bril? 
 
Allereerst wordt gekeken wat er in de beschikbare literatuur gevonden kan worden. Aan 
de hand hiervan zal een antwoord geformuleerd worden op deelvraag 1, 2 en 3. Voor de 
ontbrekende kennis wordt een empirisch onderzoek uitgevoerd om antwoord te kunnen 
geven op deelvraag 4, 5 en 6.  
 
2.3 Onderzoeksmodel 
Het onderzoeksmodel is schematisch weergegeven in figuur 2 en toont de 
werkzaamheden die tijdens het afstudeeronderzoek zijn uitgevoerd. Het betreft hier een 
verkennend onderzoek welke is uitgevoerd met behulp van een survey.  
 
 
 
Figuur 2 – Onderzoeksmodel 
 
Het onderzoek is opgedeeld in vier fasen. In fase A vindt een literatuuronderzoek plaats 
naar verandermanagement, netwerken en epidemiologie. Deze fase wordt afgesloten 
met een conclusie en het vaststellen van een conceptueel model om een empirisch 
onderzoek mee te kunnen doen. In fase B wordt aan de hand van een survey een 
empirisch onderzoek gedaan om te beoordelen of er binnen de case-organisatie virale 
processen en dynamieken zijn waar te nemen. In fase C worden de resultaten uit het 
praktijkonderzoek weergegeven. In fase D wordt het onderzoek afgesloten met het 
formuleren van conclusies en aanbevelingen. 
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3. Literatuuronderzoek 
 
3.1 Inleiding 
Binnen de literatuur ben ik op zoek gegaan naar antwoorden op de verschillende 
onderzoeksvragen. De onderzoeksvragen hebben betrekking op drie thema‘s binnen de 
bedrijfskundige wetenschap te weten:  
 Verandermanagement 
 Netwerken 
 Epidemiologie 
 
Van de bovengenoemde onderwerpen zal ik eerst een breed overzicht geven van de 
kennis welke op dat terrein beschikbaar is. Hierbij zal ik me vervolgens toespitsen op de 
literatuur die specifiek betrekking heeft op de onderzoeksvragen. Aan de hand hiervan 
zal ik verschillende onderwerpen met elkaar vergelijken om zo de verbanden te kunnen 
achterhalen die van toepassing zijn op veranderingen gezien van uit een 
epidemiologische metafoor. Uiteindelijk zal ik een conclusie formuleren en tot een keuze 
komen voor een conceptueel model om het empirisch onderzoek mee uit te voeren. 
 
3.2 Verandermanagement 
Bij veel veranderprogramma‘s lukt het niet om de verandering succesvol af te ronden 
(Pettigrew, 1997; Boonstra, 2000). Onderzoek laat bijvoorbeeld zien dat bij herontwerp 
van bedrijfsprocessen meer dan 70 procent van de projecten niet aan de verwachtingen 
voldoet (Bashein, Marcus en Riley, 1994; Davidson, 1993 in Werkman c.s. 2001). Er is dan 
ook zeker behoefte om meer inzicht te krijgen in de dynamieken en de processen die 
spelen bij organisatieveranderingen.  
 
Binnen de veranderkundige literatuur zijn er grofweg twee hoofdstromingen zichtbaar. 
Het  betreft de klassieke planmatige kijk op veranderen enerzijds en de alternatieve 
benadering die uit gaat van continue en opkomende (‗emergente‘) verandering (zie 
bijvoorbeeld Weick en Quinn, 1999) anderzijds. Volgens het klassieke perspectief zijn 
organisatieveranderingen het resultaat van planmatige interventies die tot doel hebben 
de organisatie in lijn te brengen met zijn omgeving. Een van de kernuitgangspunten die 
hierbij veel wordt gehanteerd betreft de opvattingen van Lewin (1958). Lewin 
veronderstelt dat een verandering pas succesvol is wanneer men afstand heeft gedaan 
van het gedrag dat bij de voorgaande situatie behoort. Nodig voor een succesvolle 
verandering is volgens Lewin (1958) dat de te veranderen organisatie door drie fasen 
gaat, te weten: unfreeze, move and refreeze. Eerst dient een organisatie (c.q. de 
betrokkenen bij een verandertraject) dus ‗losgeweekt‘ te worden van de huidige 
gangbare gedragingen en routines. Vervolgens kunnen deze gedragingen en routines 
worden veranderd, daarna moet het nieuwe gedrag en de nieuwe routines worden 
verankerd in de organisatie. Dit is een mechanistische kijk op verandering, waarbij 
verondersteld wordt dat verandering ontstaat doordat de juiste interventies op de juiste 
momenten richting de betrokkenen worden ingezet. Pak je de verandering 
‗interventietechnisch‘ goed aan, dan veranderen de mensen automatisch in de door de 
 
11 
 
verandermanagers gewenste richting. Deze benadering voor organisatieveranderingen 
wordt door Weick en Quin (1999) omschreven als een episodische benadering. 
Verandering wordt hierbij beschouwd als een uitzondering; iets dat alleen nodig is 
wanneer de organisatie niet goed functioneert in relatie tot haar omgeving. Is dat wel het 
geval, dan kan de organisatie met rust worden gelaten en gaat het er vooral om het 
functioneren van de organisatie zo stabiel (freezing) mogelijk te houden. Alleen wanneer 
het echt niet anders kan wordt er ingegrepen, waarbij organisatieveranderingen zo snel 
en zo kort mogelijk moeten zijn, zodat daarna het stabiele functioneren van de 
organisatie weer zijn loop kan hebben.  
 
Deze benadering is lang gezien als een effectieve manier van veranderen. In de 80-er 
jaren kwam er kritiek op deze geplande manier van organisatieveranderingen (Burnes, 
2006). Diverse publicaties verschenen waarbij gesteld werd dat geplande of discontinue 
veranderingen uiteindelijk geen stand houden en ook geen goede afspiegeling zijn van 
datgene dat er werkelijk gebeurt als organisaties veranderen (Bond, 1999; Grundy, 1993; 
Halloway, 2002; Love et al, 1998 in Todnem, 2005). Een nieuwe benadering ontwikkelde 
zich, waarbij verandering wordt beschouwd als iets dat continu gaande is in organisaties 
en dat eerder het resultaat is van zelforganiserende processen dan van gemanagede 
interventies. Volgens deze benadering ontstaan veranderingen vooral bottum-up en zijn 
ze niet goed direct te managen (Kanter et al, 1992 in Todnem 2005). 
Organisatieverandering is in deze zienswijze een proces van continue aanpassing aan 
wijzigende omstandigheden (Burnes, 2006). Waar men bij discontinue organisatie-
veranderingen stelt dat mensen behoefte hebben aan routine en regelmaat om goed te 
kunnen functioneren (Luecke, 2003 in Todnem, 2005), gaan de continue 
organisatieveranderingen juist over het feit dat het van vitaal belang is voor organisaties 
om mensen in staat te stellen constant veranderingen te entameren (Burnes, 2004; Rieley 
and Clarckson, 2001 in Todnem, 2005). Weick en Quin (1999) omschrijven een 
verandering als kleine continue aanpassing binnen de verschillende units van een 
organisatie waardoor uiteindelijk een wezenlijke verandering ontstaat. 
 
Om antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvraag wat de rol en aard is van 
betekenisgevende processen tijdens een organisatieverandering zal nader worden 
ingegaan op bovengenoemde alternatieve kijk op verandermanagement. In veel 
gevallen wordt er bij deze kijk op organisatieverandering uitgegaan van een sociaal 
constructionistisch paradigma; een filosofische stroming die ervan uitgaat dat er geen 
objectieve werkelijkheid bestaat, maar er hooguit beelden van die werkelijkheid zijn 
(‗betekenisconstructies‘) die in de lokale interactie tussen de betrokkenen ontstaan. 
Sociaal constructionisten stellen het informele sociale interactieproces centraal, waarbij 
betekenis en gedeelde betekenis het resultaat is van gemeenschappelijke 
betekenisgevende interactieprocessen. De nadruk ligt daarbij op de constructie (in 
plaats van de klakkeloze adoptie) van betekenissen en de lokale (lees: voor hen die bij 
een bepaald betekenisgevend interactieproces betrokken zijn) uniciteit van 
betekenissystemen. In Moor (2005) wordt dit als volgt omschreven: 
 
 
12 
 
“Mensen worden in beweging gebracht, brengen zichzelf in beweging of komen tot stilstand 
door wat de dingen voor hen betekenen. Mensen doen wat zij doen omdat zij reageren op 
de werkelijkheid zoals zij deze zelf hebben geconstrueerd” (Moor, 2005, p15). 
 
De sociaal constructionistische zienswijze gaat er van uit dat het handelen van mensen 
niet gebaseerd is op universeel geldige concepten en modellen. Mensen construeren 
hun eigen werkelijkheid en op basis van die betekenisconstructies ontstaat het handelen. 
Het construeren van deze werkelijkheid is een continu sociaal interactieproces. Een 
bepaalde betekenis beïnvloedt het gedrag van mensen en kan door een sociale 
interactie ter discussie worden gesteld. Dit kan tot gevolg hebben dat er een nieuwe 
betekenis ontstaat die vervolgens weer van invloed is op het gedrag van mensen. 
Hierdoor ontstaat een continu proces van betekeniscreatie, betekenisveranderingen en 
betekenisbestendiging. 
 
Wanneer ik dit sociaal constructionistische perspectief toepas op organisatie-
veranderprocessen kan dus geconstateerd worden dat mensen als reactie op een 
verandertraject binnen de sociale netwerken al interacterend proberen te komen tot een 
(min of meer) gedeelde betekenis die men aan dat veranderingtraject wil geven. Het 
formeel introduceren van een verandering in een organisatie is dus eerder op te vatten 
als het begin van de betekenisconstructie dan het eind ervan. De sociaal 
constructionistische denkwijze maakt deel uit van het postmodernisme welke zich afzet 
tegen de wetenschapsfilosofie waarbinnen door logische denken en redeneren er op 
iedere vraag een oplossing bedacht kan worden.  
 
Boonstra (200) beschrijft zingeving als een organisch proces dat zich vrijelijk kan 
ontwikkelen en waarbij vrije keuzen mogelijk zijn. Twee mensen kunnen bijvoorbeeld 
voor een zelfde gebeurtenis totaal verschillende woorden gebruiken en daarmee ook 
twee verschillende werkelijkheden creëren. Hoe mensen realiteiten construeren (daar 
dus betekenis aan geven) is een vraag naar de wijze waarop mensen in interactie met 
elkaar tot een (min of meer) gedeelde betekenis komen over de realiteit waarmee men 
zich geconfronteerd weet. Niet alleen over verandertrajecten worden betekenissen 
geconstrueerd, ook zullen er tussen mensen in organisaties betekenissen bestaan over 
datgene wat hun ‗organisatie‘ voor hen betekent. Daarmee zijn ‗organisaties‘, net zo 
goed als ‗verandertrajecten‘, dus geen objectieve realiteiten, maar sociale constructen 
die al interacterend worden gedeconstrueerd of geconstrueerd. Dit brengt Weick (1995) 
er toe om het hele ‗interactiecircus‘ waarbij mensen trachten betekenis te geven aan 
datgene wat ze meemaken het label ‗organiseren‘ te geven. ‗Organiseren‘ betreft 
volgens Weick (1995) dus het continue interactieproces waarin men met elkaar 
betekenissen geeft aan gebeurtenissen en situaties waarmee men wordt geconfronteerd. 
Communiceren kan in deze context, naast het transporteren van informatie, ook gezien 
worden als het transformeren van de sociale orde. Weick (1995) stelt in zijn onderzoek 
niet de structuur van de organisatie, maar de handelende mensen centraal. Zij geven 
door hun handelingen betekenis aan de werkelijkheid. Hierbij wordt het gedrag van 
mensen dus verklaard vanuit de betekennissen die mensen aan de situatie toekennen.  
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Verandertrajecten leiden tot tal van verwachte en onverwachte effecten bij diegenen die 
de verandering ‗ontvangen‘. Dit betekent dat organisatieveranderingen niet een soort 
vaststaande en afgebakende betekenispakketten zijn die bij de betrokken ontvangers 
tussen de oren geplaatst moeten worden, maar voor de betrokkenen occasions for 
sensemaking zijn, beginpunten voor betekenisgeving (Homan, 2006).  
 
Homan (2006) geeft een nadere invulling en uitwerking van de betekenisgevende 
dynamieken en processen die zich in organisaties afspelen. Hij maakt daarbij een 
onderscheid tussen de binnen- en de buitenkant van een verandering. De buitenkant 
betreft alle (formele) veranderkundige interventies die richting de te veranderen 
doelgroep worden ingezet om die doelgroep te veranderen. Met de term ‗binnenkant‘ 
verwijst Homan (2006) naar de processen en dynamieken die bij die doelgroep 
plaatsvinden en waarmee die doelgroep tot betekenisgeving aan die buitenkant 
probeert te komen. Homan (2006) gaat er van uit dat de interacties om te komen tot 
betekenis plaatsvinden in kleine informele vertrouwensgroepjes (hij noemt dit 
‗petrischaaltjes‘). Niet iedereen treedt met iedereen in interactie om tot en nieuwe 
betekenis te komen. Homan (2006) stelt juist dat mensen om zich heen kleine informele 
netwerkjes van vertrouwelingen hebben bij wie men wat dat betreft te rade gaat. Binnen 
die verdichtingen in het informele organisatienetwerk, de ‗petrischaaltjes‘, vinden steeds 
opnieuw betekenisvormende gesprekken plaats. Dit impliceert dat er ‗tussen‘ de mensen 
die deel uitmaken van een petrischaaltje ook al eerdere betekenisgevingen aanwezig 
zijn. Uitgedrukt in termen van de petrischaaltjes: er bevinden zich dus al bepaalde 
kweekjes (herinneringen aan betekenisgevingen in het – recente- verleden) in de 
petrischaaltjes. In lijn met het sociaal constructionistische gedachtegoed gaat Homan 
(2006) er van uit dat die ‗kweekjes‘ (‗oude‘ betekenisgevingen) van grote invloed 
kunnen zijn op de wijze waarop binnen petrischaaltjes tegen bepaalde nieuwe 
gebeurtenissen en voorvallen zal worden aangekeken. Alle medewerkers, 
leidinggevenden en betrokkenen binnen de organisatieverandering hebben – zo stelt 
Homan (2006) - dergelijke kringetjes met vertrouwelingen om zich heen. Uit de interactie 
tussen en binnen dergelijke petrischaaltjes kunnen zich bepaalde ‗betekeniswolken‘ 
vormen over de zaken die gaande zijn binnen en buiten de organisatie. Betekeniswolken 
zijn betekenisconstructies die door relatief grote groepen mensen in een organisatie (in 
meer of mindere mate) gedeeld worden. De petrischaaltjes of communities binnen een 
organisatie vormen als het ware de kraamkamertjes van bepaalde betekenisgevingen en 
bevinden zich niet aan de formele kant van de organisatie maar bevinden zich juist in het 
informele schaduwsysteem. Bij het nader typeren van deze petrischaaltjes maakt Homan 
(2006) een onderscheid tussen Game en Play schaaltjes. Bij schaaltjes waarbij er intensief 
met elkaar wordt geïnteracteerd heerst een Game-situatie, waarbij het lastig is om tot 
nieuwe betekenisgeving te komen. Er zijn namelijk duidelijke ‗regimebewakers‘ 
aanwezig die er belang bij hebben om de betekenisgevingen die binnen een community 
rondgaan stabiel te houden. Ondanks dat men mogelijk heel actief is binnen een 
petrischaaltje is het spel van activiteiten als het ware gevangen binnen een vaste set van 
betekenisgevingen. Bij Play-petrischaaltjes is er sprake van een minder grote dichtheid 
wat betekent dat mensen eerder geneigd zijn te komen tot nieuwe betekenisgevingen. 
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Binnen een organisatie zijn minimaal twee collectieve betekeniswolken aanwezig 
(Pålshaugen in Homan, 2006). Ten eerste de institutionele wolk (de publieke discours) en 
ten tweede de subpublieke wolk (de subpublieke discours). De publieke discours 
behelst het formele verhaal van de organisatie; de buitenkant. De subpublieke discours 
omvat de gedeelde werkelijkheidsconstructies die er over die publieke discours zijn 
gemaakt; de binnenkant. Om het onderscheid tussen de buiten- en binnenkant van de 
verandering aan te duiden is het assenstelsel uit figuur 3 gebruikt (Homan, 2006). De 
horizontale as betreft de geplande versus de spontane organisatieverandering. De 
verticale as gaat over monovocaal versus polyvocaal: is er bij een 
organisatieverandering één stem dominant of is er sprake van een polyfonie van 
geluiden? De linkerkant van het assenstelsel gaat over de ‗buitenkant‘ van 
organisatieverandering: de rechterkant over de ‗binnenkant‘. Die buitenkant behelst de 
formele verandertrajecten die in een organisatie worden ondernomen. Daarbij kan een 
onderscheid gemaakt worden tussen trajecten die voornamelijk topdown worden 
uitgevoerd (kwadrant linksboven) en trajecten die veel participatiever zijn ingericht 
(kwadrant linksonder). Bij de binnenkant van de verandering gaat het over de 
rechterzijde van het assenstelsel. Welke betekenissen worden er aan de veranderingen 
(linkerdeel van figuur) gegeven? Zoals gezegd vormen lokale betekenis-
gevingprocessen in kleine vertrouwensgroepjes (‗petrischaaltjes‘, rechtsonder) de 
‗kraamkamertjes‘ voor meer collectieve betekenissen die gedeeld worden door grote 
groepen mensen in de organisatie (rechtsboven). 
 
 
 
Figuur 3 - Kruis van Homan (2006) 
 
Om de dynamieken die leiden tot lokale - en collectieve betekenisgeving te kunnen 
analyseren betrekt Homan (2006) de inzichten uit een aantal wetenschapsgebieden in 
zijn analyse: 
 Chaos- en complexiteitstheorie 
 Sociaal constructionisme 
 Sociale netwerktheorie 
 Theorievorming over macht en de psychologische kant van veranderen 
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De chaos- en complexiteitstheorie wordt gebruikt als theoretisch perspectief om inzicht 
te krijgen in de het proces dat zich rechts in het assenstelsel afspeelt waarbij het gaat om 
de aggregatieslag van lokale betekenissen naar collectieve betekeniswolken. 
Collectieve betekeniswolken ontstaan hierbij uit schijnbaar chaotische zelforganiserende 
gedragingen van alle betrokkenen in en om de organisatie. Van invloed op het tot stand 
komen ervan zijn volgens Homan (2005) de K-factor, de relaties en de relatiepatronen 
binnen en tussen communities en de R-factor, de karakteristieken van het netwerk van de 
relaties tussen de communities. 
 
Het kennisgebied van het sociaal constructionisme lijkt volgens Homan (2006) 
toepasbaar op de zingevingprocessen die zich binnen petrischaaltjes afspelen. De 
sociale netwerktheorie gaat er vanuit dat de activiteiten die actoren in een netwerk 
ondernemen, een functie zijn van de aard van dat netwerk en de positie die actoren in 
dat netwerk innemen. De dichtheid van het netwerk kan bijvoorbeeld van invloed zijn op 
de mate waarin de actoren in staat zijn tot nieuwe betekenisconstructies en nieuwe 
gedragingen te komen (Granovetter, 1973). Tenslotte maakt Homan (2006) middels de 
theorievorming over macht en de psychologische kant van veranderen duidelijk dat 
veranderingen in betekenisgevingen en betekeniswolken hand in hand gaan met 
veranderingen van informele machtsposities in de organisatie.  
 
Wat in bovenstaande literatuur over de binnenkant van veranderen vooral opvalt is de 
‗algemeenheid‘ ervan. De processen die zich aan de rechterkant van het assenstelsel 
afspelen worden in het algemeen getypeerd als zijnde chaotisch, zelforganiserend, 
interacterend etc. Maar hoe deze processen dan precies verlopen wordt niet duidelijk 
aangegeven. Stel dat er in een bepaald petrischaaltje een nieuw betekeniswolkje wordt 
‗geboren‘, wat gebeurt er dan daarna? Zijn er geen preciezer uitspraken te doen over de 
‗processtappen‘ vanaf de ‗geboorte‘ van nieuwe betekenissen tot aan het ontstaan van 
collectieve, breed in de organisatie levende betekeniswolken? In dit onderzoek zal het 
proces dat zich afspeelt aan de rechterkant van het model nader worden bekeken vanuit 
een epidemiologisch perspectief. Ik denk namelijk dat dit perspectief een bruikbaar 
perspectief kan zijn om meer zicht te krijgen op de processen en dynamieken die zich 
afspelen bij het ontstaan van betekeniswolken. De vraag die in dit onderzoek dan ook 
centraal staat is of de besmettingsmetafoor een bruikbare theoretische invalshoek is om 
de processen aan de rechterkant van het assenstelsel nader te kunnen analyseren en 
begrijpen.  
 
3.3 Netwerken  
De sociale netwerktheorie gaat er van uit dat de activiteiten die actoren in een netwerk 
ondernemen, een functie zijn van de aard van dat netwerk en de positie die actoren in 
dat netwerk innemen. De dichtheid van het netwerk kan van invloed zijn op de mate 
waarin de actoren in staat zijn tot nieuwe betekenisconstructies en nieuwe gedragingen 
te komen (Obstfeld in Homan, 2006). De sociale netwerktheorie lijkt bruikbare 
theoretische inzichten te bieden betreffende de rol die sociale netwerken kunnen spelen 
bij het tot stand komen van organisatieveranderingen, - hier opgevat als het ontstaan van 
nieuwe betekeniswolken. Specifiek zal de aandacht worden gericht op de structuur van 
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sociale netwerken en de gevolgen hiervan op organisatieveranderingen. Ik maak hiertoe 
vooral gebruik van de bevindingen van McGrath en Krackhardt (2003) die een drietal 
theorieën beschrijven waarbij sociale netwerken van invloed zijn op (het succes van) 
organisatieveranderingen.  
 
Reeds in 1939 wezen de sociologen Roetlishberger en Dickson (in Vrooman, 2001) bij het 
bestuderen van Amerikaanse arbeidsorganisaties op het bestaan van informele 
netwerken binnen de organisaties. Soms bleken deze informele netwerken grotendeels 
samen te vallen met de formele structuur, maar soms bleken ze ook geheel niet met deze 
formele structuur samen te hangen. De echte opkomst van het onderzoek naar de 
informele netwerken vindt in de jaren tachtig plaats. (Krackhardt & Stern, 1988; 
Krackhardt & Hanso, 1993; Grieco, 1987; Stevenson & Gilly, 1991; Pfeiffer, 1983 in 
Vrooman 2001). Een belangrijke reden voor de relatieve schaarsheid van onderzoek 
naar informele netwerken is dat organisaties tot vrij recent weinig toegang verleenden 
voor dit type onderzoek: het kostte tijd en geld, en het leverde de werkgevers relatief 
weinig op aan handvaten voor nieuw beleid (Vrooman, 2001). Naast de betere toegang 
tot arbeidsorganisaties kan ook de ontwikkeling in de analysetechnieken als reden voor 
de toenemende populariteit van dit type onderzoek worden genoemd (Carley, 1995). 
Binnen de sociale netwerkliteratuur zijn onderzoeken te vinden die betrekking hebben 
op de structuur van verschillende netwerken. Granovetter (1973) neemt hierbij een 
belangrijke plaats in met zijn theorie over de Strenght of Weak Ties. Daarnaast zijn er 
onderzoeken naar de totstandkoming van netwerken waarbij men tracht te verklaren hoe 
ze tot stand komen (Festinger et al. 1950; Blau, 1977; McPherson, 2001 in Borgatti et al, 
2009). Binnen het gangbare netwerkonderzoek ligt de focus vooral op de consequentie, 
de effecten van verschillenden (vormen van) sociale netwerken binnen organisaties. 
Leavitt (1951) heeft bijvoorbeeld onderzoek gedaan naar verschillende structuren van 
netwerken en het effect op het oplossen van problemen. Pool en Kochen (1978) 
introduceren het zogeheten Small-World probleem waarbij men zich afvraagt wat de 
kans is dat random geselecteerde mensen elkaar kennen en elkaar dus kunnen 
beïnvloeden.  
 
Het belangrijkste uitgangspunt bij de sociale netwerktheorie is dat mensen niet 
geïsoleerd in een soort sociaal vacuüm leven, maar dat ze onderdeel uitmaken van 
sociale netwerken met onderlinge relaties. Een sociaal netwerk is dan ook te definiëren 
als een verzameling van mensen (of groepen mensen) en de relaties die zij met elkaar 
onderhouden. Vrijwel iedereen maakt onderdeel uit van meerdere sociale netwerken, 
die elkaar bovendien vaak deels overlappen. De relaties die mensen met elkaar hebben 
worden in de sociale netwerktheorie onderzocht met behulp van sociale netwerkanalyse. 
Hierbij kan er onderzoek worden gedaan naar vriendschapsrelaties of naar 
invloedsrelaties. Ook wordt er onderzoek gedaan naar ‗roddelnetwerken‘, wie roddelt 
met wie over wie; ‗adviesnetwerken‘, wie vraagt aan wie advies (Werf en Heimeriks, 
2007). 
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Netwerken kunnen worden getypeerd aan de hand van een aantal kenmerken. Werf 
(2007) en Vrooman (2001) geven hiervan een overzicht. In onderstaande tabel is een 
overzicht weergegeven van veelgenoemde kenmerken van netwerken. 
 
Tabel 1 - Kenmerken van een sociaal netwerk 
 
Kenmerk  Omschrijving 
Graad Deze maat betreft het aantal verbindingen die een actor binnen een 
netwerk heeft. In figuur 4 wordt in één plaatje het onderscheid 
afgebeeld tussen een dicht netwerk en een minder dicht netwerk. 
Uit- en Ingraad De uitgraad is het aantal uitgaande verbindingen die de actor heeft met 
andere actoren. De ingraad is het aantal inkomende verbindingen van 
een actor.  
Dichtbijheid Deze maat richt zich op hoe dicht een actor zich bij alle andere actoren 
in het netwerk bevindt. Hierbij gaat het niet alleen om de rechtstreekse 
bindingen maar ook om het aantal stappen waarbinnen hij/zij anderen 
kan bereiken. 
Tussen-inheid Deze maat betreft twee actoren die niet rechtstreeks met elkaar 
verbonden zijn en elkaar alleen kunnen bereiken via andere actoren. 
Reciprociteit De maat voor reciprociteit is de fractie van wederzijdse relaties in het 
geheel van alle relaties. Het betreft dus een situatie dat A zegt dat hij 
met B een relatie heeft, terwijl andersom B ook aangeeft dat hij een 
relatie heeft met A. Deze maat heeft gevolgen voor de bestendigheid 
en stabiliteit van een netwerk. Wanneer in het netwerk als geheel maar 
een klein percentage van de verbindingen wederkerig is dan is het 
netwerk doorgaans weinig stabiel en zal het gemakkelijk uiteen vallen. 
Centraliteit Deze eigenschap van een actor geeft aan in hoeverre deze een centrale 
positie inneemt in het netwerk. Voor het bepalen ervan zijn 
bovengenoemde kenmerken van toepassing. De centraliteit van een 
actor in een netwerk neemt toe als hij (ten opzichte van de andere 
actoren) veel relaties heeft met andere actoren. 
R-factor De regelfactor of wel de karakteristieken van het netwerk van de 
relaties tussen communities die de basisarchitectuur voor collectieve 
complexiteit constitueren. 
 
 
 
Figuur 4 - Netwerk met grote dichtheid (rechts) en minder dichtheid (links) 
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Een belangrijk onderscheid dat in de sociale netwerkanalyse wordt gemaakt betreft het 
verschil tussen sterke en zwakke relaties (Strong Ties and Weak Ties). Sterke bindingen 
zijn relaties die je hebt met familieleden en goede vrienden. Zwakke bindingen zijn 
relaties met kennissen en bekenden. Het verschil tussen sterke - en zwakke bindingen zit 
ondermeer in het feit dat mensen met wie jij een zwakke binding hebt op hun beurt 
bindingen hebben met andere mensen die niet in jouw eigen netwerk zitten. En deze 
mensen met wie jij via de zwakke binding in contact staat zijn veelal nieuw in die zin dat 
je niet rechtstreeks met ze verbonden bent en dus ook weinig met hen 
gemeenschappelijk hebt. Voor mensen met wie je een sterke binding hebt geldt dat in 
mindere mate: zij hebben over het algemeen bindingen met mensen met wie jij ook al 
een binding hebt. Vrienden van vrienden zijn vaak ook jouw eigen vrienden. Terwijl 
vrienden van kennissen vaak nieuwe gezichten zijn (Werf en Heimeriks, 2007).  
 
Het lijkt interessant om de sociale netwerktheorie ook te betrekken bij de dynamieken 
die zich afspelen aan de rechterkant van het assenstelsel van Homan. Sensemaking is 
immers een sociaal interactieproces, waarbij de sociale netwerken van invloed kunnen 
zijn op wie met wie interacteert om tot nieuwe betekenisgevingen te komen. Volgens 
Homan (2006) is de input voor een betekenisconstructie te vinden in de grote 
verzameling stimuli die op de betrokkenen in een organisatie afkomt. Bij het tot stand 
komen van de betekeniswolken en veranderingen daarvan zijn volgens Homan (2006) de 
sociale netwerken van de betrokkenen van grote invloed op het verloop en de resultaten 
van de interactieprocessen. De door Homan (2006) gedefinieerde petrischaaltjes zijn 
bijvoorbeeld te beschouwen als ‗verdichtingen‘ (cliques, lumps) in sociale netwerken. In 
de sociale netwerktheorie zijn er interessante modellen ontwikkeld over de vraag op 
welke wijze ‗systeembrede‘ veranderingen in netwerken tot stand komen. Zo stelt 
Krackhardt (1992) bijvoorbeeld dat het bij organisatieveranderingen een kwestie is van 
het identificeren van de centrale opinieleiders en daar, vanuit het management, de focus 
op te leggen zodat de rest van de organisatie volgt. McGrath en Krackhardt (2003) 
suggereren een drietal modellen voor de manier waarop netwerken van invloed zijn op 
het succes van systeem brede veranderingen. 
 
 Dense integration through external ties. 
Een succesvolle verandering hangt af van de dichtheid van een sociaal netwerk 
(Krackhardt en Stern, 1988). Dit model gaat er vanuit dat bij veranderingen veel 
onzekerheden zijn met als gevolg dat er binnen de organisatie veel conflicten kunnen 
ontstaan. Wanneer er een sterk sociaal netwerk (lees: ‗dicht‘ netwerk met een hoge mate 
van onderling vertrouwen) aanwezig is zullen mensen minder conflicten hebben en zal 
men zich meer kunnen identificeren met de organisatie. Veranderingen zullen hierdoor 
sneller door het netwerk ‗gepropageerd‘ worden.  
 
 Viscosity and isolation 
Dit model is nagenoeg het tegenovergestelde van het voorgaande. Hier is het 
uitgangspunt juist dat een verandering binnen een organisatie juist beter gaat wanneer 
er sprake is van een beperkte dichtheid van het sociale netwerk (Krackhardt, 1997). 
Veranderingen kunnen succesvoller zijn wanneer mensen niet besmet worden met de 
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bestaande gedachten (lees: dominante betekeniswolken) van anderen. Veranderingen 
kunnen volgens dit model dan ook alleen maar ontstaan in relatief geïsoleerde delen van 
het sociale netwerk, waarbij er sprake is van een relatief gerichte invloed van de 
heersende ‘elite‘ en de heersende gedachtegangen. Krackhardt (1997) stelt dat mensen 
bij veranderingen op zoek gaan naar voor- of tegenstanders afhankelijk van hun eigen 
mening. Wanneer mensen minimaal één medestander vinden blijft men over het 
algemeen vasthouden aan hun mening (Asch, in McGrath, 2003).  
 
 Variance in ties and structural leverage 
Dit model gaat uit van een fenomeen dat een beperkte groep mensen binnen de 
organisatie bepalend is voor de het adoptieproces van de verandering. De zogenaamde 
opinion leaders binnen de organisatie zorgen voor een verspreiding van nieuwe ideeën 
binnen hun sociale kring. Wanneer mensen met veel sociale contacten worden 
betrokken bij veranderingen zal de verspreiding efficiënter verlopen (Feld en 
Krackhardt in McGrath, 2003).  
 
Het eerste model wordt veel gebruikt bij organisatiebrede veranderingen. Het tweede 
model komt volgens McGrath en Krackhardt (2003) het beste tot zijn recht bij meer 
controversiële veranderingen omdat de vernieuwing dan zich eerst lokaal tot 
volwassenheid kan ontwikkelen voordat deze in contact komt met de rest van de 
organisatie. Het derde model kan helpen bij het zo breed mogelijk verspreiden van een 
organisatiebrede verandering die niet controversieel is. De drie modellen zijn in feite 
dus complementair, aldus McGrath en Krackhardt (2003). 
 
Een ander leerstuk uit de sociale netwerktheorie lijkt ook van belang voor het ontstaan 
van organisatiebrede veranderingen in betekenisgeving. Dit betreft het zogenoemde 
Small-World fenomeen (Saramäki en Kaski, 2005). Globaal gezegd houdt dit in dat 
mensen zowel contacten hebben in hun directe omgeving, maar juist ook met personen 
die zich ver buiten hun directe netwerk bevinden. Dit verschijnsel maakt dat er in 
relatienetwerken bepaalde shortcuts kunnen bestaan waardoor men via een zeer gering 
aantal tussenstappen contact kan hebben met personen die ver buiten het eigen directe 
netwerk staan (Saramäki en Kaski, 2005). Een van de belangrijkste experimenten die het 
bestaan van dit verschijnsel lijkt te bevestigen is dat van Stanley Milgram (1967). 
Milgram toonde aan dat het mogelijk is om ieder willekeurig individu op aarde binnen 
zes stappen te bereiken. Dit onderzoek is een van de eerste demonstraties van het Small-
World effect, dat aantoont dat actoren in netwerken door een soms verbazingwekkend 
korte weg in het netwerk met elkaar lijken te zijn verbonden.  
 
Samenvattend zou ik tot de volgende conclusies willen komen over de samenhang tussen 
betekenisgevende processen en sociale netwerken: 
1. Binnen een sociaal netwerk zijn de kenmerken van de verbindingen van invloed op 
het proces (-verloop) van betekenisgeving (Homan, 2006). 
2. Mensen gaan binnen de organisatie op zoek naar medestanders van hun betekenis 
van de verandering en proberen een coalitie van gelijkgestemden te vormen 
(Homan, 2006).  
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3. De verschillende relaties in de netwerken bieden de medewerkers de mogelijkheid 
om de veranderingen beter te begrijpen en te accepteren (Möhrman in Stevenson, 
2003).  
4. Wanneer men begrijpt wat de aard en functie is van het sociale netwerk binnen de 
organisatie is men in staat de gevolgen te overzien van een specifieke interventie 
(McGrath, 2003). 
 
Tegelijkertijd valt opnieuw op dat dit allemaal ‗algemene‘ conclusies zijn, die in globale 
zin beschrijven wat er zou kunnen gebeuren bij de betekenisgevende dynamieken in 
sociale netwerken. Opnieuw lijkt een specifieker inzicht in de dynamieken die ten 
grondslag liggen aan het ontstaan van (nieuwe) betekenisgevingen te ontbreken. Hoe 
leiden interactieprocessen tussen mensen (en petrischaaltjes) nu precies tot nieuwe 
betekenisgevingen? Homan (2006) introduceert de term ‗ideeënseks‘, waarbij hij 
refereert aan het ontstaan van nieuwe betekenisgevingen uit het contact dat 
petrischaaltjes met elkaar hebben. Maar de vraag is of er uit contact tussen 
petrischaaltjes altijd nieuwe betekenissen resulteren. Wanneer ontstaan er wèl en 
wanneer geen nieuwe betekenissen? Zijn er bijvoorbeeld bepaalde drempels die 
moeten worden overschreden, leiden vooral lokale betekenissen systeembreed tot 
veranderingen in collectieve betekeniswolken? Andermaal wil ik hier wijzen op de 
behoefte aan een aanvullend theoretisch kader dat mogelijk wèl extra inzichten kan 
bieden in deze dynamieken. 
 
3.4 Organisatieverandering als een epidemie 
Nu we binnen de literatuur een beeld gekregen hebben van het proces van 
betekenisgeving bij een organisatieverandering en de rol van het sociale netwerk hierin, 
is de volgende stap om te kijken hoe de verandering nu werkelijk plaatsvindt. Homan 
(2006) beschrijft de complexiteit- en chaostheorie als een perspectief voor het ontstaan 
van een collectieve betekenisgeving bij een organisatieverandering. Hij gebruikt dit als 
omschrijving voor de overgang van rechtsonder naar rechtsboven binnen het kruis van 
Homan (2006) (figuur 3). Zoals gezegd betreft dit echter een ‗algemene‘ beschrijving en 
typering van de dynamieken die bij deze overgang een rol kunnen spelen. Een ander 
perspectief op deze overgang is het bestuderen van organisatieveranderingen vanuit 
een epidemiologische metafoor. In deze paragraaf zal ik ingaan op wat er binnen de 
literatuur bekend is over organisatieveranderingen gezien vanuit een epidemiologische 
metafoor en hieraan gerelateerde onderwerpen. Ik zal hierbij op zoek gaan naar 
mogelijke modellen die gebruikt kunnen worden voor het empirische onderzoek.  
 
3.4.1 Verspreidingsmodel 
Epidemiologen doen al jaren onderzoek naar het verspreiden van ziekten en infecties. 
Het eenvoudigste model voor de verspreiding voor ziekten wat binnen de 
gezondheidswetenschap bekend is betreft het zogenaamde SIR-model (Anderson and 
May, 1991; Hethcote, 2000 in Saramäki en Kaski 2004; Newman, 2003). Dit model verdeelt 
een bevolking in drie groepen. Allereerst zijn er de „Susceptibles‟ die niet besmet zijn 
met een ziekte maar wel besmet kunnen raken indien ze worden blootgesteld aan 
iemand die de ziekte wel heeft. Daarnaast zijn er de „Infectives‟ die een ziekte 
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daadwerkelijk onder de leden hebben en het dus ook door kunnen geven. Als laatste zijn 
er de ‗Recovered‘ welke inmiddels zijn hersteld van de ziekte en die ook een permanente 
immuniteit hebben opgebouwd waardoor ze nooit meer opnieuw kunnen worden besmet 
of iemand anders kunnen besmetten. De voornaamste factor voor het verspreiden van 
een ziekte is het contact dat mensen met elkaar hebben (Shapiro 2004). Wanneer mensen 
die besmet zijn met een virus in contact komen met gezonde mensen kan er een 
besmetting plaatsvinden. Afhankelijk van diverse factoren zoals het immuunsysteem, de 
kracht van het virus en de algehele fysieke gesteldheid van de betrokkenen, zullen ze 
daarna ook zelf het virus weer doorgeven aan anderen. Ook kan het zijn dat men 
uiteindelijk weer terugkeert in de categorie gezond en men daarna ook niet meer 
ontvankelijk is voor het virus. Een parallel kan worden getrokken met 
organisatieveranderingen en de veranderingen in betekenisgeving die hierbij 
plaatsvinden. Ook daarbij geldt (zie Homans‘ concept ‗ideeënsex‘) dat er contact is 
tussen schaaltjes, waarbij er in die contacten nieuwe betekenissen kunnen ontstaan. 
Daarbij zou je dus kunnen zeggen dat de schaaltjes elkaar ‗besmetten‘ met ideeën, 
waarbij die besmetting uiteindelijk kan leiden tot nieuwe ideeën.  
 
Shapiro (2004) presenteert een model voor organisatieverandering, waarbij zij 
verandering koppelt aan een epidemiologisch perspectief: het Tipping Point Model. 
Shaprio onderkent vier verschillende houdingen ten opzichte van veranderingen, welke 
in onderstaand model in samenhang zijn weergegeven.  
 
 
 
Figuur 5 - De vier houdingen bij een verandering (Shapiro, 2004) 
 
1. Apathetics 
Deze mensen hebben nog niet van de verandering gehoord of willen er simpelweg niets 
van weten. Het is de groep mensen die een soort immuunsysteem heeft opgebouwd 
tegen de verandering binnen een organisatie. Ze denken dat het uiteindelijk wel weer 
overwaait dus waarom zouden ze er überhaupt aandacht aan schenken? 
 
2. Incubators 
Deze mensen denken na over de veranderingen en proberen op basis van eerdere 
ervaringen hun standpunten te bepalen. Ze toetsen eigenlijk hun mening continu binnen 
de organisatie om er achter te komen of ze nu wel of niet een voorstander zijn van de 
veranderingen. Men gaat relaties aan met ander mensen binnen de organisatie om te 
praten en van gedachten te wisselen over de organisatieverandering.  
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3. Advocates 
Deze mensen juichen de veranderingen binnen de organisatie van harte toe en uiten zich 
er ook op een enthousiaste manier over naar hun omgeving. Ze denken dat de 
verandering werkelijk een voordeel heeft en ze willen hun menig hierover ook graag 
met andere delen, je zou kunnen zeggen: anderen ‗besmetten‘ met het verandervirus.  
 
4. Resisters 
Deze mensen bieden op diverse manieren weerstand tegen de veranderingen binnen de 
organisatie. Hierbij kan onderscheid gemaakt worden in twee subgroepen. Allereerst de 
mensen die openlijk en actief tegenstand bieden tegen de verandering en mensen 
hiervan ook proberen te overtuigen. Daarnaast zijn er mensen die wel tegenstand bieden 
maar dit niet of nauwelijks aan anderen laten blijken. 
 
Het model beschrijft tevens een aantal mutaties tussen de genoemde houdingen welke 
worden weergegeven door de verschillende pijlen in figuur 5. Bij een dergelijke 
overgang kan opnieuw de link worden gelegd met het sociale interactieproces wat 
Homan (2006) omschrijft als ideeënseks. Men wordt beïnvloed door het contact met 
andere mensen binnen het sociale netwerk en gaat op basis hiervan nadenken over een 
standpunt. Als men nog niet van de verandering heeft gehoord valt men in de groep 
Apathetics. Men kan vanuit deze houding doorstromen naar de groep Incubators 
wanneer men met het verandervirus in aanraking is gekomen. Men denkt na over de 
verandering en probeert een standpunt te bepalen. Vanuit deze houding kan men 
vervolgens weer terugvallen naar Apathetics als men eigenlijk niets meer met de 
verandering te maken wil hebben. Ook is het mogelijk om door te stromen naar de 
houding Resisters wanneer men tegen de veranderingen is en zich mogelijk ook zo 
gedraagt. Een derde mogelijkheid is om door te schuiven naar de houding Advocates 
wanneer men uiteindelijk standpunt heeft bepaald en men voorstander van de 
verandering is geworden. Er is hier dus in feite een nieuwe betekenis gecreëerd welke 
een mogelijk nieuw onderdeel kan vormen van een collectieve betekeniswolk (rechts 
bovenin het kruis van Homan, 2006). Vanuit beide houdingen is het eveneens weer 
mogelijk terug te vallen in de houding Apathetics. In deze situatie is men eigenlijk 
‗genezen‘ van het verandervirus en zal men hier ook niet meer mee besmet raken. 
 
Binnen Shapiro‘s model (2004) wordt een zevental hefbomen genoemd die van invloed 
kunnen zijn op de betekenis van mensen ten opzichte van een verandering. Er wordt 
hierbij een onderverdeling gemaakt tussen People Support en Environmental Support. 
De eerste categorie betreft de directe acties die van invloed zijn op de verschillende 
houdingen ten opzichte van de verandering. De tweede groep betreft de indirecte 
maatregelen om de houding van mensen te beïnvloeden. In onderstaande Tabel 2 zijn de 
zeven hefbomen omschreven. 
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Tabel 2 – hefbomen bij een organisatieverandering 
 
People Support  
Contact tussen Advocates en 
Apathetics 
Door ervoor te zorgen dat Advocates in contact komen 
met de Apathetics om hun ervaringen te delen is de 
kans groot dat meer mensen positief besmet zullen 
raken. 
Promotie Door de specifieke promotie kunnen mensen bewust 
worden gemaakt van de verandering. 
Inhuren van Advocates Door Advocates in de organisatie te brengen die 
ervaringen gaan delen met andere groepen kunnen 
mutaties tussen groepen plaatsvinden. 
Verwijderen van Resisters Door Resisters buiten het veranderingsterrein te 
plaatsen zullen mogelijk minder mensen negatief 
worden beïnvloed in hun houding. 
Omgeving Support  
Walk the Talk Hieronder wordt verstaan dat er mensen zijn binnen 
de organisatie die als boegbeeld kunnen worden 
gezien van de verandering. Ze vertonen eigenlijk het 
nieuwe gedrag wat gewenst is bij de verandering en 
vertellen welk redenen er zijn voor de verandering. 
Hierdoor zullen mogelijk mensen worden beïnvloed in 
hun houding en kunnen er mutaties plaatsvinden 
tussen de verschillende groepen. 
Beloning en waardering Door diverse vormen van waardering en beloning 
zullen mensen mogelijk worden beïnvloed in hun 
houding. 
Infrastructuur Bij een verandering zal ook een bepaalde vorm van 
infrastructuur behoren. Het kan hier gaan om 
trainingen, procesbeschrijvingen, faciliteiten, 
hardware, etc. De mate van aanwezigheid van deze 
infrastructuur kan van invloed zijn op de houding van 
mensen. 
 
Het model betreft een framework waarbinnen de interactie van de verschillende 
onderdelen bepalend is voor het succes van een verandering. De factoren fungeren als 
hefbomen en hebben in een bepaalde samenhang effect op een organisatieverandering. 
Wanneer de juiste balans wordt gevonden in het toepassen van deze hefbomen kan een 
exponentiële groei in de verspreiding ontstaan van de betekenisgeving aan de 
verandering. Dit omslagmoment wordt ook wel het Tipping Point (Shapiro, 2004) 
genoemd. 
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3.4.2 Exponentiële groei 
Volgens Saramäki en Kaski (2005) is het in de praktijk nagenoeg onmogelijk de start van 
een ‗betekenis-epidemie‘ te herleiden naar een enkel individu. Wel spreken zij van een 
drempel waarna er een exponentiële groei ontstaat bij de verspreiding van een virus. 
Gladwell (2000) omschrijft dit concept als de Law of the Few. Dit fenomeen laat zich 
omschrijven als het feit dat binnen een sociaal netwerk een kleine groep actoren vaak 
vele connecties heeft terwijl een grote groep van de actoren juist weinig connecties 
heeft. Binnen de economie en andere wetenschapsgebieden wordt dit fenomeen ook wel 
aangeduid als het ―Paretoprincipe‖ waarbij 80% van het werk wordt gedaan door 20% 
van de mensen. Dit principe is ook toepasbaar op het ontstaan van trends en 
epidemieën. Veel trends kunnen worden getraceerd naar een zeer kleine groep mensen 
Gladwell (2000). Binnen de biologische wetenschappen is al veel onderzoek gedaan naar 
de kern van epidemieën. Ook hier lijkt dat het ontstaan van een ziekte veelal is terug te 
voeren op zeer kleine groep individuen. Zo wordt het verspreiden van HIV 
toegeschreven aan één enkele Frans-Canadese piloot die door velen wordt gezien als 
‗Patiënt Zero‘ van de AIDS epidemie (Laszlo Barasbari, 2003).  
 
Het ontstaan van een epidemie kan schematisch worden weergegeven in een diagram 
van het aantal besmettingen in de tijd. Wanneer er sprake is van een exponentiële groei 
van het aantal besmette mensen zal een zogenaamde S-curve ontstaan (figuur 6). In het 
begin blijft het aantal besmettingen in de tijd relatief gelijk en is het aantal ook laag. 
Later in de tijd ontstaat een moment waarop het aantal besmettingen exponentieel gaat 
groeien. Het punt waarop het aantal besmettingen in korte tijd sterk toeneemt, wordt 
binnen de literatuur ook wel het Tipping-Point genoemd (Shapiro, 2004; Gladwell 2000). 
 
 
 
Figuur 6 - Exponentiële groei (S-curve) 
 
3.4.3 De drie regels van een epidemie 
Gladwell (2000) noemt content, context en carriers de drie belangrijkste regels die van 
toepassing zijn op het verspreiden van een ‗betekenis-epidemie‘. Content betreft de 
mate waarin bepaalde onderwerpen blijven hangen of beklijven in de hoofden van de 
mensen. Naar alle waarschijnlijkheid zal bij de gemiddelde Nederlander een lichtje gaan 
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branden wanneer je het hebt over ‗goeie moggel‘. Waarom nu juist die ene reclame wèl 
blijft hangen en vele anderen niet heeft te maken met deze zogenoemde Stickiness-factor 
(Gladwell, 2000). Relatief eenvoudige veranderingen in de presentatie en het 
structureren van informatie kunnen een groot verschil kunnen uitmaken bij de 
uiteindelijke uitwerking ervan. Niet alleen de inhoud maar ook de verpakking lijkt van 
belang wanneer een verandering verspreidt wordt binnen een organisatie. Dit concept is 
mogelijk ook van toepassing op organisaties waarbij men tot een betekenis komt over 
een verandering. Wordt men besmet met het verandervirus omdat dit blijft hangen (en 
dus een hoge stickiness-factor heeft) of zal men uiteindelijk weer terugkeren in de groep 
die immuun is geworden voor de verandering? Het specifieke karakter van het sociale 
netwerk en het persoonlijke karakter van mensen is van invloed op de verspreiding van 
een boodschap, maar als het bericht het niet waard is om te verspreiden dan is het 
gedoemd te mislukken (en dus niet te beklijven c.q. niet te leiden tot een 
betekenisbesmetting) (Gladwell, 2000). In het verlengde van deze benadering ligt het 
werk van Godin (2000). Bij het lanceren van een idee zijn volgens hem de antwoorden op 
twee vragen van essentieel belang om te weten of het een ideevirus kan worden: Is it 
worth it and is it smooth? Een idee zal een bepaald vacuüm moeten opvullen, maar dit 
gebeurt alleen als het op de juiste manier wordt gelanceerd (Godin, 2000). 
 
Mensen zijn volgens Gladwell (2000) veel gevoeliger voor hun omgeving dan ze zelf 
denken. Het wel of niet ontstaan van een epidemie is volgens Gladwell (2000) in sterke 
mate afhankelijk van de context waarbinnen deze zich ontwikkeld, de tweede regel van 
een epidemie. Lessen uit de gezondheidswetenschappen leren ons dat het ontstaan van 
een epidemie ook sterk afhankelijk is van waar deze optreedt en bij wie het dat gebeurt 
(Shapiro, 2004). Het wel of niet aanslaan van een verandering is afhankelijk van de 
context waarbinnen deze zich afspeelt. Zijn er mensen aanwezig die eerdere ervaringen 
hebben met de verandering of juist niet. Ook de timing is van invloed op het wel of niet 
aanslaan van de verandering. Zo kan een verandering in tijden van een reorganisatie 
heel anders verlopen dan wanneer er relatieve rust is binnen een organisatie. Mogelijk 
heeft men door de context waarbinnen de verandering speelt een bepaald beeld 
gekregen van de organisatieverandering.  
 
De laatste van de drie regels betreft de carriers. Deze regel heeft betrekking op de 
mensen die besmet zijn met een virus. In de voorgaande paragraaf is dit ook beschreven 
als de Law of the Few waarbij een klein aantal mensen kan zorgen voor een grote 
verspreiding van een virus door middel van de aard en het karakter van het sociale 
netwerk. Kennelijk dienen deze carriers ook een zekere ‗sexyness‘ te bezitten voordat zij 
anderen daadwerkelijk kunnen besmetten met hun ideeën. 
 
3.5 Overzicht, conclusies en de keuze voor het onderzoeksmodel 
Als ik de literatuur over het toepassen van het epidemiologische gedachtegoed op 
organisatieverandering zo overzie, dan zitten er interessante noties in die nader 
onderzocht zouden kunnen worden. Zo is het Tipping-Point model van Shapiro (2004) een 
relatief gedetailleerd model over de toepasbaarheid van het epidemiologische 
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perspectief op sociale verandering. Ook Gladwell (2000) heeft in zijn boek The Tipping-
Point een model weergegeven waarbinnen veranderingen vanuit een epidemiologisch 
perspectief worden beschouwd. Specifiek lijkt Three rules of an Epidemic een serie 
empirisch onderzoekbare concepten op te leveren. Wat echter wel valt te constateren is 
dat deze publicaties vooral theorievormend en hypothetisch van aard zijn. Er is vrijwel 
geen empirisch onderzoek te vinden dat de beweringen in deze publicaties ondersteunt. 
Ook inhoudelijk lijkt het model van Shapiro (2004) op bepaalde punten tekort te 
schieten. Binnen het model is namelijk de invloed van het sociale netwerk niet als 
zodanig onderkend terwijl we eerder binnen het literatuuronderzoek tot de conclusie zijn 
gekomen dat het informele sociale netwerk zeker een rol speelt bij 
organisatieveranderingen en de betekenis die men hier aan toekent. Ook zijn de 
factoren content en context  (Gladwell, 2000) niet benoemd. 
 
Om in de praktijk onderzoek te kunnen doen naar wat er valt waar te nemen bij een 
proces van betekenisgeving tijdens een organisatieverandering gezien vanuit een 
epidemiologische metafoor zal een uitgebreider conceptueel model nodig zijn. Een 
combinatie van de modellen van Shapiro (2004) en Gladwell (2000) ligt voor de hand. 
Onderstaande conceptueel model acht ik dan ook geschikt voor een verkennend 
onderzoek. 
 
 
 
Figuur 7 - Conceptueel model 
 
Centraal in het model zijn de verschillende houdingen van Shapiro (2004) weergegeven 
die men kan aannemen tijdens een organisatieverandering. De pijlen suggereren de 
mutaties die kunnen plaatsvinden in betekenisgeving tijdens een organisatieverandering 
zoals we deze ook zagen bij het eerder beschreven verspreidingsmodel in figuur 5.  
In de literatuur zijn een aantal concepten beschreven die van invloed zijn op het 
verspreidingmodel. Het gaat om de concepten context, content, personal support en 
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environmental support. De eerste twee concepten zijn afgeleid van het model van 
Gladwell (2000). Een specifieke inhoud van een verandering is van invloed op het 
betekenisgevingproces tijdens de verandering gezien door een virale bril. Ook de 
context waarin de verandering plaatsvindt, is bepalend voor de mate waarin men tot 
overeenstemming kan komen in betekenisgeving. De laatste twee concepten hebben 
betrekking op de hefbomen van een verandering die door Shapiro (2004) zijn benoemd 
als People Support - en Environmental Support. Het zijn directe of indirecte interventies 
van management die mogelijk effect hebben op het verspreidingsmodel en zorgen dat 
betekenisgeving wordt beïnvloed.  
 
Op basis van de benoemde concepten kunnen dus mutaties ontstaan binnen het 
verspreidingsmodel. Bij een dergelijke overgang kan de link worden gelegd met het 
sociale interactie proces wat Homan (2006) omschrijft als ideeënseks. Men wordt 
beïnvloed door het contact met andere mensen binnen het sociale netwerk en gaat op 
basis hiervan nadenken over een standpunt. In het conceptueel model is het sociale 
netwerk weergegeven als kader waarin de verspreiding van betekenkennisgeving 
plaatsvindt en mensen dus veranderen van houding ten aanzien van een 
organisatieverandering. Ik heb de derde regel van Gladwell (2000) echter niet als 
zodanig apart benoemd omdat het sociale netwerk naar mijn mening beter toepasbaar is. 
Het zijn immers niet alleen de carriers van een verandervirus die invloed kunnen 
uitoefenen, maar ook de aard en vorm van het sociale netwerk waarbinnen de 
verandering plaatsvindt, speelt een rol.  
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4. Methodologie 
 
4.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt de methodologie van het onderzoek beschreven. Het betreft de 
wijze waarop er onderzocht kan worden welke betekenisgevingen en informele sociale 
netwerken er in organisaties aanwezig zijn en of hierbij sprake is van virale processen en 
dynamieken. Allereerst vindt een verantwoording plaats van de gekozen 
onderzoeksmethode. Vervolgens wordt ingegaan op het onderzoeksobject. Uiteindelijk 
zal de onderzoeksaanpak in detail worden beschreven. Hierbij wordt in stappen 
uitgelegd hoe de gegevens zijn verzameld die uiteindelijk gebruikt zijn om te komen tot 
een antwoord op de onderzoeksvraag. 
 
4.2 Verantwoording van de onderzoeksmethode 
 
4.2.1 Algemeen 
De Man (2009) deelt bedrijfswetenschappelijk onderzoek op in vier stromingen 
empirisch vs. ontwerp en kwalitatief vs. kwantitatief onderzoek. Het is dus zaak eerst een 
tweetal keuzes te maken om tot een geschikt onderzoekstype te komen. Te beginnen met 
de keuze tussen empirisch- en ontwerpgericht onderzoek. Bij het eerste onderzoekstype 
is volgens De Man (2009) het hoofddoel een bijdrage te leveren aan de theorievorming. 
Bij het tweede type is men gericht op een praktijkgerichte doelstelling, het bouwen van 
modellen ten behoeve van het ingrijpen in de praktijk. De onderzoeks-aanpak hangt af 
van de state of the art van het specifieke onderzoeksterrein. Gezien de stand van zaken 
op het gebied van de ‗virale‘ kant van organisatieveranderingen kies ik hier voor een 
exploratief empirisch onderzoek.  
 
De tweede keuze die gemaakt moet worden betreft die tussen de kwantitatieve en de 
kwalitatieve benadering van het onderzoek. De eerste variant betreft volgens De Man 
(2009) vooral onderzoek waar het gaat om het vinden van algemeen geldige patronen 
door middel van vergelijking van grote aantallen gelijkwaardige gevallen. Kwantitatief 
onderzoek zorgt voor gegevens in de vorm van getallen of bewerkt gegevens eerst op 
een manier zodat ze in getalsmatige vorm geanalyseerd kunnen worden. Kwalitatief 
onderzoek is vooral geïnteresseerd in het specifieke geval in zijn eigen unieke context. 
Kwalitatief onderzoek maakt daarom niet primair gebruik van getallen als 
onderzoeksmateriaal, maar eerder van woorden en verhalen. Niet verklaren, maar 
begrijpen of interpreteren van de werkelijkheid staat in deze opvatting van onderzoek 
voorop. Om een beeld te kunnen vormen over het verloop van de betekenisgeving 
binnen een grote groep mensen ligt het voor de hand om eerst eens enige kwantitatieve 
data te verzamelen. Gezien de verkennende aard van het onderzoek zal een diepgaande 
kwalitatieve analyse nog een brug te ver zijn. Ik ga binnen deze thesis op zoek naar een 
mogelijk patroon van veranderen, gezien door een epidemiologische bril en zal hierbij 
gebruik maken van een kwantitatieve onderzoeksmethode. 
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4.2.2 De onderzoeksmethode 
Wanneer we de verschillende onderzoeksmethoden tegen elkaar afwegen ontstaat het 
volgende schema (Swanborn, 1994): 
 
Tabel 3 - Verschillende onderzoeksmethode 
 
 Gericht op… 
problemen 
Explorerend/ 
Toetsend 
Aantal 
Eenheden 
Aantal 
variabelen 
Controle 
mogelijk 
Experiment verklarings toetsend klein klein Sterk 
Survey beschrijvings/ 
verklarings 
explorerend/ 
toetsend 
groot groot matig 
Veldonderzoek beschrijvings explorerend/ 
toetsend 
variërend matig zwak 
Gevalstudie beschrijvings niet 
generaliseerbaar 
een geval groot zwak 
Bureauonderzoek beschrijvings/ 
verklarings 
explorerend/ 
toetsend 
variërend variërend variërend 
Simulatie beschrijvings/ 
verklarings 
explorerend/ 
toetsend 
klein matig matig 
 
De methode die vooral gericht is op een relatief grote hoeveelheid te onderzoeken 
eenheden is de survey. Met deze methode is het tevens goed mogelijk om meerdere 
variabelen te onderzoeken. Onderzoek naar virale processen en dynamieken binnen een 
organisatieverandering is het meest voor de handliggend bij een groot aantal mensen. 
Bij een kleine groep zal het lastiger zijn eventuele virale patronen te herkennen. Verder 
biedt deze onderzoeksvorm de mogelijkheid om gegevens anoniem te verzamelen en 
zijn de kosten voor het uitvoeren van het veldwerk relatief laag. Nadeel bij deze methode 
is echter de matige controlemogelijkheid van de resultaten. Het ontbreken van de 
mogelijkheid om respondenten mondelinge toelichting te laten geven op het doel van 
het onderzoek of op de betekenis van survey vragen is een belangrijk nadeel. Zeker 
wanneer ook data wordt verzameld met behulp van open vragen zal deze methode 
invloed kunnen hebben op de validiteit van het onderzoek. Door de matige 
controleerbaarheid van het survey-onderzoek kunnen eventuele conclusies als gevolg 
van de antwoorden op deze vragen mogelijk een matige betrouwbaarheid en validiteit 
hebben, het is immers niet goed te controleren of mensen de vraag eenduidig en juist 
hebben geïnterpreteerd. Tevens is het als onderzoeker niet altijd mogelijk de 
antwoorden op de vragen op de juiste wijze te interpreteren omdat ze in een bepaalde 
context geplaatst moeten worden. Baarda en De Goede (1995) merken in dit verband op 
dat het in het algemeen problematisch is om op grond van gegevens die verzameld zijn 
met behulp van eenmalig survey-onderzoek uitspraken te doen over causale verbanden 
tussen kenmerken. Gezien het beperkte aantal metingen, zullen de uitkomsten daarom 
niet worden aangegrepen voor diepgaande en generaliserende statistische analyses. 
Aangezien het onderzoek verkennend van aard is, zal dit de keuze voor een survey 
onderzoek echter niet in de weg staan.  
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4.2.3 Validiteit en betrouwbaarheid  
De kwaliteitskenmerken waaraan onderzoek wordt getoetst betreffen de validiteit en 
betrouwbaarheid van het onderzoek. De betrouwbaarheid van een onderzoek heeft 
betrekking op metingen die onafhankelijk moeten zijn van onderzoeker, tijd en 
meetinstrument. Door gebruik te maken van een vragenlijst met onderwerpen die 
rechtstreeks zijn afgeleid van de onderzoeksvraag en het theoretische kader van het 
onderzoek is de interne validiteit van het onderzoek gewaarborgd. Echter door het 
retrospectieve karakter van het onderzoek is de interne validiteit mogelijk lager dan 
wanneer een organisatieverandering gedurende de looptijd ervan zal wordt onderzocht. 
Om de validiteit van het onderzoek te vergroten zijn de antwoorden op de vragen 
getoetst bij een ontwerpteam. Om de externe validiteit te waarborgen is gekozen om de 
enquête binnen de gehele organisatie te verspreiden. De betrouwbaarheid van 
empirisch onderzoek betreft de consistentie en de repliceerbaarheid van de methoden, 
de omstandigheden en de resultaten van dat onderzoek. Betrouwbaar zijn 
waarnemingen, die onder dezelfde omstandigheden herhaald, dezelfde uitkomst geven. 
De gehanteerde procedures voor dataverzameling en data analyses zijn in dit hoofdstuk 
beschreven, zodat het onderzoek navolgbaar en in principe herhaalbaar is.  
 
4.3 Onderzoeksobject 
De afdeling HR van een grote Europese Telecom organisatie is recent van werkwijze 
veranderd. Van oudsher werkte de afdeling personeelszaken clustergewijs. Een 
personeelsfunctionaris was verantwoordelijk voor een deel van het bedrijf. Halverwege 
vorig jaar zijn de administraties (salaris- en personeelsadministratie) al 
clusteronafhankelijk (in een Shared Service Center model) gaan werken en vanaf april 
ook de personeelsfunctionarissen. Dit betekent voor de interne klant dat er geen HR-
gezicht in de vorm van een functionaris meer is, maar dat de klant zich tot een Shared 
Service Center dient te richten. Voorheen waren er 4 managers actief, sinds de 
verandering is dit aantal teruggebracht tot 2. De organisatieverandering betreft 
daarnaast circa 60 medewerkers die op een andere manier zijn gaan werken en niet 
meer direct zijn gekoppeld aan een line of business. De verandering is begin 2009 
gestart en eigenlijk heel low profile, geleidelijk en zonder veel lawaai aangepakt. Het 
onderzoek heeft plaatsgevonden tussen oktober en december 2009. 
 
4.4 Onderzoeksaanpak 
De onderzoeksaanpak bestaat uit de volgende stappen: 
1. Oriënterend gesprek met OT 
2. Opstellen vragenlijst 
3. Toetsen van de onderzoeksaanpak bij het OT 
4. Aankondiging onderzoek en verspreiden vragenlijst 
5. Analyseren van de data (incl. coderen kwalitatieve data met OT)  
6. Terugkoppeling onderzoeksresultaten  
 
4.4.1 Oriënterend gesprek met OT 
Voordat het feitelijke empirische gedeelte van het onderzoek is gestart heeft eerst een 
oriënterend gesprek plaatsgevonden met een zogeheten ‗ontwerpteam‘ dat ook tijdens 
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het onderzoek aanspreekpunt is geweest. Het team bestond uit 2 personen te weten de 
verantwoordelijke voor de organisatieverandering en de manager van het grootste team 
binnen de organisatie. De volgende onderwerpen zijn tijdens het gesprek aan de orde 
geweest: 
 Doel van het onderzoek  
 Periode van onderzoek 
 Belasting van de mensen tijdens het onderzoek 
 De onderzoeksmethode 
 De terugkoppeling van de resultaten 
 
Uiteindelijk is na dit gesprek vastgesteld dat het onderzoek kon plaatsvinden binnen de 
betreffende organisatie. 
 
4.4.2 Opstellen vragenlijst 
Bij het literatuuronderzoek heb ik geen vragenlijst gevonden waarmee het survey-
onderzoek uitgevoerd kon worden. Als gevolg hiervan heb ik zelf een vragenlijst 
opgesteld op basis van de resultaten uit het literatuuronderzoek. In bijlage 2 is de 
vragenlijst weergegeven die bestaat uit 10 vragen. De eerste vraag betreft de naam en 
specifieke afdeling van de respondent. De tweede en derde vraag hebben betrekking 
op het sociale netwerk uit het onderzoeksmodel. Door middel van deze vragen is 
gemeten in hoeverre mensen binnen de organisatie informeel met elkaar praten over de 
veranderingen. Hierbij wordt gevraagd naar de informele- en advies relaties die men 
met de anderen heeft. De vierde, vijfde en zesde vraag hebben betrekking op het 
verspreidingsmodel zoals weergegeven in het conceptueel model van het onderzoek. Er 
wordt gevraagd in hoeverre men zich kan identificeren met één van de groepen uit het 
model tijdens de organisatieverandering op een specifiek moment. Door middel van 
deze vragen wordt eveneens getracht te achterhalen of er mutaties hebben 
plaatsgevonden tussen de verschillende houdingen gedurende de organisatie-
verandering. Met behulp van vraag zeven wordt beoordeeld in hoeverre men een 
verandering van betekenisgeving over de organisatieverandering heeft ondergaan. 
Vraag acht heeft als doel om te achterhalen in welk opzicht mensen veranderd zijn van 
betekenisgeving. Ook wordt met deze vraag onderzocht in hoeverre er een verband is 
tussen een mutatie binnen het verspreidingsmodel en een verandering in 
betekenisgeving over de organisatieverandering. Vraag negen heeft betrekking op de 
specifieke concepten in het onderzoeksmodel te weten: context, content, personal support 
en environmental support. Met behulp van deze vraag wordt gezocht naar een antwoord 
op de vraag wat de motortjes zijn van het proces van betekenisgeving gezien van uit een 
epidemiologische bril. Bij vraag acht heeft men ook de mogelijkheid aan te geven aan 
welke betekenisgeving men heeft gedaan tijdens de verandering. De tiende en laatste 
vraag betreft een open vraag om achterhalen of er zaken zijn die men niet heeft 
genoemd bij de eerdere vragen maar volgens de respondenten wel van invloed zijn 
geweest op de organisatieverandering.  
 
Door gebruik te maken van keuzelijsten in de vragenlijst wordt getracht op een 
eenduidige wijze antwoorden te krijgen. 
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4.4.3 Toetsen van de onderzoeksaanpak bij het OT 
Om de praktische toepasbaarheid van het onderzoek te toetsen, is een sessie met het 
ontwerpteam gehouden. De volgende onderwerpen zijn besproken: 
 Controleren of men vragen heeft over het onderzoek of eventueel obstakels ziet bij 
de praktische uitvoering. 
 Controleren of de vragen in de survey duidelijk geformuleerd zijn. 
 De manier om een goede respons op de vragenlijst te behalen. 
 De waarborging van de privacy van de respondenten. 
 Afstemming over de codeersessie van de resultaten uit de vragenlijst. 
 De wijze van rapportage over de uitkomsten binnen de organisatie. 
 
Uiteindelijk is na dit gesprek vastgesteld dat het onderzoek in deze vorm kon 
plaatsvinden.  
 
4.4.4 Aankondiging onderzoek en verspreiden vragenlijst 
Uit naam van een van de directeuren wordt een e-mail aan de medewerkers van 
desbetreffende afdeling verstuurd om het onderzoek en de verwachte bijdrage van de 
medewerkers aan te kondigen. De tekst voor de aankondigingen is toegevoegd als 
bijlage 1. Voor het opstellen en uitzetten van de vragenlijst is gebruik gemaakt van het 
(gratis) pakket Surveymonkey (http://www.surveymonkey.com). Surveymonkey is een 
eenvoudig te gebruiken tool om een questionnaire uit te werken. Via een hyperlink 
kunnen respondenten de vragen uit de questionnaire invullen. Surveymonkey verzamelt 
de resultaten van de ingevulde questionnaires digitaal, zodat deze meteen voor de 
onderzoeker beschikbaar zijn. De tool biedt zo het voordeel om voor het verzamelen van 
data snel veel mensen te bereiken.  
 
Als populatie voor het onderzoek is er voor gekozen om de vragenlijst te versturen naar 
de gehele HR afdeling waar de verandering heeft plaatsgevonden. Dit om te trachten een 
zo groot mogelijk respons te krijgen op de vragenlijst. Er is geen onderzoek gedaan naar 
de mensen buiten de afdeling die betrokken zijn geweest bij de veranderingen. De wens 
van de organisatie was om alleen de HR afdeling waar de verandering heeft 
plaatsgevonden te betrekken bij het onderzoek. 
 
4.4.5 Analyse van de data 
Het verzamelen van data gebeurt door middel van de bovengenoemde elektronische 
vragenlijst. De hoeveelheid gegevens die hierdoor is verzameld zal worden 
geanalyseerd en gereduceerd zodat bruikbare data overblijft op basis waarvan 
conclusies getrokken kunnen worden. Deze stap zorgt dat de data op een overzichtelijke 
wijze wordt georganiseerd en versimpeld zodat het mogelijk is om ze op een 
overzichtelijke manier te tonen en uiteindelijk de conclusies te kunnen formuleren. Dit 
gebeurt aan de hand van een codelijst. Deze codelijst is gebaseerd op het conceptueel 
model. De vier concepten die betrekking hebben op het verspreiden van 
betekenisgeving aan de verandering zijn opgenomen als code in de lijst. Daarnaast zijn 
er subcodes opgenomen die de concepten verdere opdelen. Deze subcodes zijn 
gebaseerd op de resultaten uit het literatuuronderzoek. Voor het sociaal netwerk is geen 
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aparte code opgenomen. In het literatuuronderzoek is gebleken dat betekenisgeving 
plaatsvindt binnen de informele sociale netwerken van een organisatie en dat deze 
informele sociale netwerken zeker van invloed zijn op dit proces. In hoeverre de 
verspreiding van betekenisgeving als een epidemie wordt beïnvloed door de vorm en 
aard van het sociale netwerk is middels andere vragen in de lijst onderzocht.  
 
Het toekennen van de codes aan de antwoorden op de open vragen gaat in samenspraak 
met het OT. In een gezamenlijke bijeenkomst zijn alle antwoorden voorzien van de 
specifieke codes. Hierbij is gebruik gemaakt van een definitielijst die is verspreid aan de 
mensen van het OT (zie hiervoor bijlage 3). In overleg met het OT worden alle 
antwoorden op de open vragen binnen de survey voorzien van een relevante code. Dit 
gaat in overleg met het OT om zoveel mogelijk te voorkomen dat er verschil van 
interpretatie ontstaat over de specifieke antwoorden op de vragenlijst. Tijdens de 
codeersessie met het OT is de ruimte geboden om eventueel subcodes toe te voegen.  
 
Op basis van de antwoorden op de vragenlijst zal relevante informatie geordend worden 
weergegeven. Op deze manier kunnen conclusies worden gevalideerd met de data die 
op een georganiseerde wijze wordt getoond. Op basis van de data zal een analyse 
gedaan worden hoeveel mensen wel en hoeveel mensen niet een verandering hebben 
ondergaan in betekenisgeving. Er zal tevens beoordeeld worden of men negatiever, 
positiever of onveranderd is gaan denken over de veranderingen. Daarnaast zal ook 
beoordeeld worden op welke momenten mutaties binnen het verspreidingsmodel 
hebben plaatsgevonden. De gegevens zullen worden weergegeven in diverse tabellen 
en grafieken. Op basis van de vragenlijst zal eveneens een analyse gedaan worden om te 
achterhalen welke grootheden (die genoemd zijn in het conceptuele model) van invloed 
zijn geweest op het proces van betekenisgeving. Waardoor is de betekenis van mensen 
veranderd in de loop van de tijd? De verschillende antwoorden zullen worden toegekend 
aan de eerder beschreven codes die van invloed zijn op het proces van betekenisgeving. 
Ook deze resultaten worden weergegeven in een tabel. 
 
Bij de vragenlijst wordt de vraag gesteld met welke mensen er informeel wordt 
gesproken en welke mensen er om advies wordt gevraagd over de veranderingen. 
De uitkomsten van de vragen worden verwerkt met Excel en vervolgens met Ucinet. Dit 
wordt vervolgens verwerkt in een matrix, de sociomatrix. Een 1 in deze matrix betekent 
dat de actor in de rij de actor in de kolom als relatie heeft; de waarde 0 houdt dus in dat 
er geen relatie is. Daarnaast wordt van elke actor in het netwerk aangegeven van welke 
afdeling hij of zij komt. Het netwerk wordt visueel in kaart gebracht met Netdraw, de 
grafische functie van Ucinet. Met behulp van deze tools zal eveneens een aantal 
eigenschappen van het informele netwerk in kaart worden gebracht. 
 
4.4.6 Terugkoppeling onderzoeksresultaten aan OT 
Met het ontwerpteam is bij de start van het onderzoek afgesproken dat de 
terugkoppeling zal plaatsvinden door middel van een presentatie aan het 
managementteam van de organisatie. De terugkoppeling aan de overige deelnemers zal 
worden verzorgd door de mensen van het ontwerpteam zelf. 
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5. Resultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven van het onderzoek, zoals dat is 
uitgevoerd in de periode oktober – december 2009. 
 
5.1 Algemeen  
In totaal zijn 62 Medewerkers van de HR afdeling aangeschreven met het verzoek de 
enquête in te vullen. Na twee rappelmeldingen hebben in totaal 37 mensen 
daadwerkelijk een reactie gegeven op de vragenlijst. Achteraf bleken 9 mensen 
inmiddels uit dienst te zijn. Daarnaast hebben 16 mensen geen reactie gegeven op de 
vragenlijst. Dit betekent dat bijna 70% van de aangeschreven personen die nog in dienst 
waren een reactie heeft gegeven op de elektronische vragenlijst. 
 
5.2 Verloop van het betekenisgevingproces 
In de vragenlijst is gevraagd aan de mensen om zichzelf in te delen in de groep waarvan 
de omschrijving het beste overeenkomt met de manier waarop men tegen de 
veranderingen aan kijkt. Het betreft hier vraag 4, 5 en 6 van de vragenlijst. In Tabel 4 zijn 
de groepen en bijbehorende omschrijvingen weergegeven.  
 
Deze vraag is gesteld voor drie verschillende momenten te noemen:  
1. Op dit moment (vraag 4) 
2. De eerste keer dat men hoorde van de organisatieveranderingen (vraag 5) 
3. Tussen de eerste keer dat men er van hoorde en nu (vraag 6) 
 
Tabel 4 – houdingen ten opzichte van een organisatieverandering 
 
Groep Omschrijving 
Advocates Ik ben voor de verandering en probeer waar mogelijk ook mijn 
collega‘s te overtuigen van mijn kijk op de verandering. 
Resisters Ik ben tegen de verandering en probeer waar mogelijk ook mijn 
collega‘s te overtuigen van mijn kijk op de verandering. 
Incubators Ik denk nog na over wat ik van de verandering vind en probeer te 
bepalen of het goed of niet goed is voor de organisatie. 
Apathetics Ik wil eigenlijk niet zoveel te maken hebben met de verandering, het 
waait vast wel weer over. 
 
Als resultaat op deze vragen kan worden weergegeven hoe de verdeling in de 
verschillende groepen op de drie verschillende momenten er uit ziet. In onderstaande 
Tabel 5 is de deze verdeling op deze drie momenten weergegeven. 
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Tabel 5 – verdeling van de houdingen op de drie momenten 
 
Groep De 1e keer Tussentijds Nu 
Advocates 21 29 32 
Resisters 0 0 0 
Incubators 15 7 5 
Apathetics 1 1 0 
 
In het conceptueel model dat centraal staat binnen het empirisch onderzoek wordt 
verondersteld dat betekenisgeving zich verspreidt als een epidemie. De pijlen in het 
model staan voor de verschillende mutaties die kunnen voorkomen wanneer een 
verandering in houding is opgetreden tijdens de organisatieverandering. In 
onderstaande Tabel 6 zijn alle mogelijk mutaties weergeven die binnen het model 
worden onderkend. Ook is een kolom opgenomen met het aantal keren dat een 
dergelijke mutatie zichtbaar was bij de antwoorden op de vragenlijst. Het betreft hier de 
mutatie van zowel het 1e naar het 2e moment als het 2e naar het 3e moment. Er is ook 
sprake van een aantal mensen, dat heeft aangegeven tot twee keer toe te zijn veranderd 
van houding.  
 
Tabel 6 – Mutaties in de houdingen binnen het conceptueel model 
 
Van Naar Aantal 
Apathetics Incubators 1 
Incubators Apathetics 0 
Incubators Advocates 13 
Incubators Resisters 0 
Advocates Apathetics 1 
Resisters Apathetics 0 
 
Uit de antwoorden op vragenlijst blijkt ook dat er mutaties zijn die niet in het conceptueel 
model voorkomen. In onderstaande Tabel 7 zijn deze mutaties weergeven met het aantal 
keer dat ze zichtbaar waren in de antwoorden op de vragenlijst. 
 
Tabel 7 – Mutaties die niet in het conceptueel model zijn opgenomen 
 
Van  Naar  Aantal 
Advocates Incubators 2 
Apathetics Advocates 1 
 
In de onderstaande figuur 8 is schematisch weergegeven hoe de mutaties binnen het 
conceptueel model zich hebben voorgedaan. Het is duidelijk zichtbaar dat het grootste 
aantal mutaties betrekking heeft op de overgang van Incubators, mensen die nog bezig 
zijn om een menig te vormen over alle veranderingen naar Advocates, de mensen die 
reeds besmet zijn met het verandervirus. De andere mutaties zijn niet of beperkt waar te 
nemen in de antwoorden op de vragenlijst. 
 
36 
 
 
 
Figuur 8 - Mutaties in de houding grafische weergegeven 
 
Het ontstaan van een ‗epidemie‘ kan schematisch worden weergegeven in een diagram 
waarin het aantal besmettingen in de tijd is weergegeven. Uit het literatuuronderzoek 
bleek dat een S-curve kan ontstaan wanneer er sprake is van een exponentiële groei van 
het aantal besmettingen. In onderstaande figuur 9 is weergeven hoe het aantal 
besmettingen binnen de onderzoeksorganisatie zich feitelijk heeft ontwikkeld in de loop 
der tijd.  
 
 
 
Figuur 9 - Aantal besmettingen in de tijd 
 
Op het eerste moment is het aantal mensen dat voorstander is van een verandering 
relatief hoog namelijk 21. Vervolgens neem dit aantal verder toe naar respectievelijk 29 
en 32 bij de volgende twee momenten. Er is dus sprake van een groeipatroon, alleen is 
geen exponentiële groei zichtbaar wanneer dit in een grafiek wordt weergegeven. 
Aangezien veel mensen aangeven direct al voorstander te zijn van de veranderingen is 
de zogenaamde S-curve in de grafiek niet zichtbaar. Het punt waarop het aantal 
besmettingen sterk gaat toenemen in korte tijd, binnen de literatuur ook wel het Tipping-
Point genoemd, is in de grafiek ook niet te onderkennen.  
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5.3 Netwerkanalyse 
In de vragenlijst zijn twee vragen opgenomen met als doel het sociale netwerk van de 
organisatie in kaart te brengen. Het betreft hier vraag 2 en 3 uit de vragenlijst. Er is 
gevraagd aan de mensen om aan te geven met wie ze informeel praten over de 
organisatieveranderingen. Hierbij kon men doormiddel van een keuzelijst maximaal 10 
personen opgeven. De mensen die niet meer in dienst waren tijdens het onderzoek 
waren ook opgenomen in de lijst. Er is eveneens gevraagd aan de mensen om aan te 
geven wie ze om advies vragen over de organisatieveranderingen. Ook hier is gebruik 
gemaakt van de keuzelijst en had men de mogelijkheid om maximaal 10 personen te 
noemen. 
 
De input van deelnemers is verwerkt in MS Excel. De Excel bestanden zijn geladen in 
Ucinet en met Netdraw zijn de netwerken in plaatjes overgezet. Tenslotte is een apart 
Excel bestand geladen waarin twee attributen waren opgenomen die zijn afgeleid van 
vraag 1 en 7 uit de vragenlijst. Het gaat hier om de attributen: 
 Afdeling  
 Veranderende betekenisgeving 
 
Een visuele weergave van het informele netwerk is opgenomen in bijlage 3 en die van 
het adviesnetwerk in bijlage 4. De verschillende kleuren staan voor de afdelingen en het 
symbool van de actor heeft betrekking op het attribuut veranderende betekenisgeving.  
 
Zoals te zien is blijven de informele contacten niet binnen de grenzen van de afdeling. 
Het valt op dat de verschillende afdelingen veel contacten hebben met collega‘s van de 
eigen afdeling maar daarnaast ook diverse contacten onderhouden met mensen van de 
andere afdelingen. Daarnaast valt op dat er een aantal centrale personen zijn te 
herkennen binnen de netwerken die veel contacten onderhouden met de overige 
collega‘s. Er zijn 9 personen die door 7 of meer collega‘s zijn genoemd. Van deze groep 
zijn zelfs 2 personen die meer dan 10 keer zijn genoemd door collega‘s. Wat verder 
opvalt aan het informele netwerk is dat veel van de mensen die geen reactie hebben 
gegeven, de zwarte actoren, aan de rand van het netwerk zitten of zelfs helemaal niet in 
het netwerk zijn opgenomen. Ze hebben zelf geen reactie gegeven maar worden ook 
nauwelijks door anderen genoemd.  
 
Het adviesnetwerk lijkt in eerste instantie veel op het informele netwerk. Er zijn veel 
contacten tussen mensen van verschillende afdelingen en er zijn eveneens een aantal 
centrale personen zichtbaar die veel contacten hebben binnen de organisatie. Dit zijn 
veelal dezelfde personen die ook een centrale positie hadden binnen het informele 
netwerk. Binnen dit netwerk zijn 2 personen die respectievelijk 17 en 19 keer zijn 
genoemd door collega‘s in het geval dat men advies wilde over de 
organisatieveranderingen. Voor een overzicht van de populariteit van de medewerkers 
wordt verwezen naar bijlage 5. Wat verder opvalt aan het adviesnetwerk is dat de 
mensen die geen reactie hebben gegeven op de vragenlijst, de zwarte actoren, bijna 
geen relatie hebben met ander actoren in het netwerk. Er is niet bekend wie deze 
mensen om advies vragen maar duidelijk is dat ze ook maar in zeer beperkte mate om 
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advies worden gevraagd door hun collega‘s. Uit de sessie met het OT bleek dat er een 
aantal personen bewust de vragenlijst niet hebben in gevuld om privacy redenen. Voor 3 
van de 4 personen die wel in het advies netwerk zichtbaar zijn, is dit van toepassing. 
 
Op basis van de netwerkvragen kunnen ook een aantal cijfers worden weergegeven. In 
onderstaande Tabel 8 is een gemiddelde weergegeven van de graad van het netwerk. Er 
is hierbij een onderverdeling gemaakt tussen de actoren die positief, negatief of 
helemaal niet veranderd zijn in hun houding. In bijlage 6 is ook nog een opsplitsing 
gemaakt tussen de IN- en UIT- graad van de netwerken. Wat opvalt aan deze cijfers is dat 
het gemiddelde aantal contacten van de mensen die zijn veranderd in hun opvatting 
hoger is dan het aantal contacten van mensen die onveranderd zijn gebleven. Vooral 
binnen het advies netwerk valt op dat de mensen die positiever zijn geworden bijna twee 
keer actiever zijn binnen het netwerk dan de mensen die onveranderd zijn gebleven in 
hun opvatting. Dit lijkt de gedachte te bevestigen dat er vooral uit onderling contact 
nieuwe betekenisgevingen ontstaan.  
 
Tabel 8 – Aantal contacten binnen de netwerken 
 
Informeel netwerk Personen Aantal contacten Gemiddeld 
Onveranderd 15 84 5,6 
Negatiever geworden 4 26 6,5 
Positiever geworden 18 158 8,8 
Advies netwerk  Personen Aantal contacten Gemiddeld 
Onveranderd 15 62 4,1 
Negatiever geworden 4 13 3,3 
Positiever geworden 18 136 7,6 
 
5.4 Verandering van betekenisgeving 
In de vragenlijst zijn ook een aantal open vragen opgenomen. Het betreft hier vraag 8, 9 
en 10. Er is gevraagd waardoor men nog steeds dezelfde mening heeft of misschien 
positiever of negatiever is geworden ten aanzien van de organisatieveranderingen. Zijn 
er bepaalde voorvallen (gebeurtenissen, ontmoetingen, ontwikkelingen, etc.) geweest 
die daarvoor gezorgd hebben? 
 
Om de data als resultaat op de open vragen te reduceren, is gebruik gemaakt van de 
coderingsmethodes van Miles en Huberman (1994). Zij adviseren om in eerste instantie 
een startlijst te maken met een aantal codes, gebaseerd op het conceptueel model van 
dit onderzoek. Voor de vier concepten die van invloed zijn op het verspreidingsmodel is 
een mastercode opgenomen in de lijst. Daarnaast zijn ook subcodes opgenomen die 
overeenstemmen met de genoemde hefbomen van een organisatieverandering (Shapiro, 
2004). In bijlage 7 zijn de codes en bijbehorende omschrijvingen weergegeven die zijn 
gebruikt tijdens het coderen. Dit is gebeurd in samenspraak met de mensen van het OT 
om te voorkomen dat de antwoorden verkeerd geïnterpreteerd zouden kunnen worden. 
Voor iedere herkenbare betekenisgeving bij de antwoorden op de vragen is een code 
toegekend, meerdere codes op één antwoord behoorde dus ook tot de mogelijkheden. 
 
39 
 
De antwoorden op de open vragen zijn in een aparte lijst geplaatst en aangeboden aan 
de mensen van het OT. In een 2 uur durende sessie zijn alle codes toegekend aan de 
verschillende antwoorden. Tijdens de codeersessie is de codelijst uiteindelijk nog 
uitgebreid met een aantal aanvullende subcodes. Voor de antwoorden op de open 
vragen en bijbehorende codes zie bijlage 8. 
 
In onderstaande Tabel 9 zijn de aantallen bij de verschillende codes weergegeven.  
  
Tabel 9 – Aantallen bij de codelijst 
 
Master Codes Subcodes Code Aantal % 
Context   19 24% 
  Ervaring COX-ERV 5 6% 
  Resultaten COX-RES 14 18% 
Content    34 43% 
  Manier van werken CON-WER 15 19% 
  Duidelijkheid inhoud CON-DUI 12 15% 
  Organisatie structuur CON-ORG 7 9% 
Personal support    11 14% 
  Contact Advocates en Apathetics PSU-CON 9 11% 
  Promotie PSU-PRO 2 3% 
  Inhuur voorstanders PSU-INH 0 0% 
  Verwijderen tegenstanders PSU-VER 0 0% 
Environmental support    16 20% 
  Walk the Talk ESU-WTT 15 19% 
  Beloning ESU-BEL 0 0% 
  Infrastructuur ESU-INF 1 1% 
   80 100% 
 
Op basis van de coderingen is het mogelijk weer te geven hoe de verdeling is tussen de 
verschillende factoren die van invloed zijn op een epidemiologische verspreiding zoals 
benoemd in het conceptueel model. In onderstaande Tabel 10 is deze verdeling 
weergegeven.  
 
Tabel 10 – verhouding van de betekenisgevende concepten  
 
Concept Aantal Percentage 
1. Context 19 24% 
2. Content 34 42% 
3. Personal support 11 14% 
4. Environmental support 16 20% 
 80 100% 
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In totaal wordt 11% van de betekenisgeving bepaald door contacten tussen Advocates en 
Apathetics. Omdat er nagenoeg niemand zich heeft ingedeeld in de groep Apathetics is 
dit onderdeel feitelijk tegenstrijdig met elkaar. Bij het coderen is er echter voor gekozen 
om de indeling van de mensen niet mee te laten wegen bij het toekennen van de codes.  
 
5.5 Persoonlijke observaties van de onderzoeker 
Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een aantal persoonlijke observaties van de 
onderzoeker: 
 Het verkrijgen van een onderzoeksopdracht is erg lastig wanneer je niet 
werkzaam bent in een grote - of middelgrote organisatie. 
 Het is handig wanneer de leden van het OT mensen persoonlijk aanspreken om te 
vragen deel te nemen aan het onderzoek. 
 Het werken met Ucinet vergt veel handwerk en werkt daardoor fouten in de hand. 
 SurveyMonkey is zeer eenvoudig in gebruik en goed te gebruiken voor het maken 
van questionnaires.  
 Het is noodzakelijk dat iemand met kennis van de organisatie meewerkt aan het 
onderzoek om de juiste conclusies te trekken op basis van de 
onderzoeksgegevens. 
 Het gebruik van verplichte velden en keuzelijsten binnen de vragenlijst zorgt dat 
de antwoorden makkelijker zijn te verwerken. Ook is de kans groter dat men alle 
vragen invult waardoor de kwaliteit van de data toeneemt. 
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6. Conclusie, Discussie en Aanbevelingen 
 
Het onderzoek is uitgevoerd bij een beperkte populatie waardoor het gevaarlijk is om op 
basis van deze onderzoeksdata algemene conclusies te trekken. Toch zal ik in dit 
hoofdstuk een aantal conclusies formuleren op basis van het empirische onderzoek 
omdat dezelfde trends ook in het literatuuronderzoek te zien waren. Voor dit onderzoek 
beperk ik mij tot de onderzoeksdata die antwoord geeft op de onderzoeksvragen. In de 
paragraaf discussie en aanbevelingen zal ik een reflectie doen op de betrouwbaarheid 
en validiteit van de gebruikte methode. Ook zal ik beoordelen in hoeverre de 
onderzoeksresultaten bijdragen aan de bestaande wetenschappelijke kennis. Afsluitend 
aan dit hoofdstuk doe ik een aanbeveling over mogelijk vervolgonderzoek op dit terrein. 
 
6.1 Conclusies uit het literatuuronderzoek 
Het onderzoek is gestart vanuit de gedachte om beter te kunnen gaan begrijpen hoe 
organisatieveranderingen werkelijk plaatsvinden. Het doel van het onderzoek is een 
bijdrage te leveren aan de theorievorming over de veranderingen bij organisaties. Het 
eerste deel van het onderzoek betreft een uitvoerige literatuurstudie, met als doel een 
kader te vormen voor organisatieveranderingen gezien vanuit een viraal perspectief. Dit 
deel van het onderzoek heeft betrekking gehad op de beantwoording van de eerste 3 
deelvragen. Als afsluiting van het literatuuronderzoek is een conclusie geformuleerd en 
een keuze gemaakt voor een onderzoeksmodel. Hiermee is een antwoord gegeven op de 
betreffende deelvragen. 
 
6.2 Conclusies uit het empirische onderzoek 
Het tweede deel van het onderzoek betreft het empirisch onderzoek bij een specifieke 
organisatieverandering. Dit om uiteindelijk een antwoord te kunnen formuleren op de 
resterende 3 deelvragen. In deze paragraaf zal per deelvraag een conclusie worden 
geformuleerd die gebaseerd is op de eerder beschreven onderzoeksresultaten van het 
empirische onderzoek. 
 
6.2.1 Ontstaat en verloopt het proces van betekenisgeving zoals beschreven in het 
gekozen model?  
Binnen het conceptueel model neemt het verspreidingsmodel een centrale positie in. In 
dit model is er een aantal mutaties mogelijk, die plaats kunnen vinden bij de 
verspreiding van een ‗betekenis-epidemie‘. Uit het empirische deel van het onderzoek 
blijkt dat drie van de zes mutaties binnen het model zijn opgetreden. Een van de 
mutaties, die van Incubator naar Advocates, is hier duidelijk dominant aanwezig. 
Opmerkelijk is dat veel mensen (21 van de 37) al in de groep Advocates zaten toen ze 
voor het eerst hoorden over de organisatieverandering. Uiteindelijk is dit aantal in de 
loop der tijd gestegen. Hierbij was echter geen sprake van een exponentiële groei, - 
mogelijk dat deze dynamiek zich heeft afgespeeld voordat het onderzoek plaats heeft 
gevonden. Het zogenaamde Tipping-point waarop de besmetting exponentieel gaat 
stijgen was daarom ook niet zichtbaar. Volgens het model loopt de route van Apathetics 
via de Incubators naar Advocates. Deze route is nauwelijks zichtbaar aangezien 
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nagenoeg niemand zicht heeft ingedeeld in de groep Apathetics. Mogelijk kan dit 
verklaard worden door de behoefte om sociaal wenselijke antwoorden te geven.  
 
Op basis van het empirisch onderzoek kan worden geconcludeerd dat verspreiding van 
het verandervirus slechts ten dele verloopt volgens de lijnen van het 
verspreidingsmodel. Er kan dan ook niet per se worden geconcludeerd dat het proces 
van betekenisgeving zich als een epidemie verspreidt binnen de organisatie. 
Tegelijkertijd sluiten de bevindingen van het empirische gedeelte van dit onderzoek dit 
fenomeen ook zeker niet uit. 
 
6.2.2 Beïnvloedt het sociale netwerk de epidemische verspreiding van 
betekenisgeving? 
Uit het empirisch onderzoek blijkt dat de informele contacten niet binnen de grenzen 
blijven van de afdeling. De verschillende afdelingen hebben veel contacten met 
collega‘s van de eigen afdeling maar ook met mensen van de andere afdelingen binnen 
de organisatie. Dit kan tot gevolg hebben dat de betekenisgeving over een verandering 
snel tot stand kan komen binnen de gehele organisatie. Er is immers een sterk sociaal 
netwerk aanwezig waar mensen minder conflicten hebben en zich goed kunnen 
identificeren met de organisatie. Het is ook niet zo dat eenmaal tot stand gekomen 
betekenispatronen lastig te veranderen zijn (zie de studie van McGrath in het 
literatuuronderzoek).  
 
Daarnaast valt op dat er een aantal centrale personen zijn te herkennen die veel 
contacten onderhouden. In deze situatie zal juist de derde theorie van McGrath (variance 
in ties and structural leverage) van toepassing kunnen zijn om de betekenisgeving te 
verspreiden binnen de organisatie. Uit het empirisch onderzoek blijkt tevens dat mensen 
met een verandering in houding gemiddeld actiever zijn binnen het sociale netwerk van 
de organisatie dan mensen die onveranderd zijn gebleven in hun houding. Het is zelfs zo 
dat de mensen die positiever zijn gaan denken over de organisatieverandering binnen 
het advies netwerk gemiddeld bijna 2 keer zoveel contacten hebben dan mensen die 
negatiever zijn gaan denken of onveranderd zijn gebleven in hun houding. Dit lijkt een 
belangrijke aanwijzing te zijn voor de relatie van de aard van het informele sociale 
netwerk enerzijds en de wijze waarop ‗betekenisepidemieën‘ zich kunnen verspreiden 
anderzijds. 
 
Naar aanleiding van de literatuurstudie en de resultaten in het empirische onderzoek zou 
ik daarom willen concluderen dat sociale netwerken zeker een factor zijn om rekening 
mee te houden als het gaat om verandering van betekenisgeving bij 
organisatieveranderingen. Bij het komen tot een betekenisgeving aan een verandering 
lijkt het sociale netwerk zeer zeker van invloed te zijn. Echter of de aard en vorm van het 
netwerk direct bepalend is bij een verspreiding van betekenisgeving als epidemie is 
slechts ten dele vastgesteld. Het is bijvoorbeeld uit de antwoorden op de vragenlijst niet 
duidelijk geworden in hoeverre bijvoorbeeld de centrale personen bepalend zijn 
geweest bij de betekenisgeving ten aanzien van de organisatieveranderingen. 
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6.2.3 Wat zijn de motortjes van het proces van betekenisgeving gezien door een 
epidemiologische bril? 
Om de onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden wat de motortjes zijn van de 
verandering in betekenisgeving gezien door een epidemiologische bril zijn de 
resultaten van de open vragen uit de vragenlijst gebruikt. Op basis van het conceptueel 
model zijn codes toegekend aan de data om deze te kunnen reduceren naar meetbare 
eenheden. Hieruit is gebleken dat het grootste deel van de betekenisgeving van de 
mensen binnen de organisatie is gebaseerd op de content van de verandering. De 
motortjes die bepalend zijn voor de betekenisgeving, gezien door een epidemiologische 
bril, zijn dus grotendeel gerelateerd aan de inhoud van de verandering zelf. Vanuit een 
epidemiologisch perspectief beschouwd lijkt de mate waarin de verandering binnen de 
organisatie beklijft (stickiness) dus het meest bepalend te zijn voor de (verandering in) 
betekenisgeving.  
 
Naast content en context gerelateerde betekenisgeving is het binnen het onderzoek ook 
gekeken naar directe- en indirecte acties van management om het verspreidingsproces 
te beïnvloeden. De directe acties betreft voornamelijk betekenisgeving die gerelateerd 
is aan contacten tussen Advocates en Apathetics. In totaal wordt 11% van alle 
betekenisgeving aan de organisatieverandering hierdoor bepaald. Deze factor uit het 
conceptueel model is dus ook van een zekere invloed op het proces van 
betekenisgeving gezien van uit een epidemiologische perspectief. Daarnaast wordt als 
indirecte actie voornamelijk het fenomeen Walk the Talk genoemd. In totaal wordt 19% 
van de betekenisgeving aan de organisatieverandering toegeschreven aan dit 
fenomeen. De volgende opmerkingen zijn afkomstig uit de antwoorden op vragenlijst en 
zijn typerend voor dit concept: 
 “Het sterke vind ik dat er een visie is over hoe het beter en anders kan” 
 “Er is zichtbaar commitment van de directie op de verandering” 
 “Het is niet alleen bij een idee gebleven, maar er is ook naar gehandeld” 
 
Hierdoor kan ook geconcludeerd worden dat gezien van uit een epidemiologische 
perspectief de directe- en indirecte acties die in het conceptueel model zijn genoemd, 
van invloed zijn op het proces van betekenisgeving.  
 
6.3 Discussie en aanbevelingen 
Tijdens het onderzoek heb ik gemerkt dat mensen erg enthousiast zijn over de theorie 
van de ‗binnenkant‘ van de organisatieverandering. Ook het epidemiologische 
perspectief van waar uit het onderzoek is gedaan slaat aan bij de mensen. Ik ben daarom 
ook van mening dat deze ingeslagen weg vervolgd moet worden om 
organisatieveranderingen nog beter te gaan begrijpen. In deze paragraaf kijk ik kritisch 
naar de gebruikte methode binnen mijn onderzoek. In hoeverre heeft het onderzoek nu 
daadwerkelijk een bijdrage geleverd aan de theorievorming over de veranderingen bij 
organisaties. Ook zal ik aanbevelingen doen voor vervolgonderzoek op dit terrein. 
 
In het empirische onderzoek is door middel van een survey onderzocht hoe het proces 
van betekenisgeving verloopt, gezien vanuit een epidemiologisch perspectief. Uit de 
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resultaten van de vragenlijst blijkt dat dit proces maar deels verloopt volgens het 
conceptuele model. Veel mensen geven aan direct al besmet te zijn geweest met het 
verandervirus terwijl de voorafgaande stappen in het model worden overgeslagen. Dit is 
mogelijk te verklaren door de manier waarop de vragen zijn gesteld en de geringe mate 
van controle bij deze methode van onderzoek. Er is gevraagd hoe men dacht over de 
verandering op het eerste moment dat men er van hoorde. Eigenlijk was dit ook het 
moment dat men gestart is met het vormen van een betekenisgeving over de 
verandering. Door het retrospectieve karakter van het onderzoek kan men mogelijk het 
moment niet meer goed voor de geest halen. Of men destijds dus eerst nog een periode 
heeft gehad waarin men nadacht over de verandering is niet goed te achterhalen door 
middel van deze methode van onderzoek.  
 
Er blijkt ook dat circa 40% van de populatie geen reactie heeft gegeven op de 
vragenlijst. Mogelijk is dit een verklaring voor het feit dat er maar één persoon is 
opgenomen binnen de groep Apathetics. Juist van mensen die apathisch zijn ten opzichte 
van een verandering kan worden verwacht dat ze geen reactie geven op de vragenlijst. 
Deze mensen zijn verder niet meer betrokken geweest in het onderzoek waardoor 
mogelijk een vertekend beeld is ontstaan. Van deze groep bleek echter wel dat 15% 
tijdens het versturen van de vragenlijst niet meer in dienst was van de organisatie. Om 
de validiteit van het onderzoek te vergroten zouden de mensen die geen reactie hebben 
gegeven ook betrokken moeten worden. 
 
Op basis van de literatuurstudie en het empirisch onderzoek is vastgesteld dat het proces 
van betekenisgeving wordt beïnvloed door het sociale netwerk van een organisatie. Er is 
echter nog een onzekere factor aanwezig binnen deze sociale netwerkanalyse. De reden 
hiervoor is dat de wederkerigheid van de relaties in het informele netwerk en het advies 
netwerk onvoldoende vastgesteld kan worden. Dit komt onder meer doordat 40% van de 
mensen de vragenlijst niet heeft ingevuld. Een andere reden is dat een aantal mensen de 
specifiek netwerkvragen niet hebben beantwoord. Uit de sessie met het OT bleek dat 
privacy redenen hier voornamelijk de oorzaak van zijn geweest. Mogelijk kan de 
drempel om de vragenlijst in te vullen worden verlaagd door nog sterker te promoten 
dat de gegevens vertrouwelijk behandeld zullen worden. Er zal duidelijk gemaakt 
moeten worden dat er een waterdichte scheiding is tussen het verzamelen van het 
onderzoeksgegeven en het (re-)presenteren ervan in schema‘s en tabellen. Hierbij zal 
het OT ook een prominente rol kunnen spelen. 
 
In het empirisch onderzoek is beoordeeld wat nu de motortjes zijn achter een 
verandering in betekenisgeving wanneer er wordt gekeken door een virale bril. Hierbij 
is eveneens gebruik gemaakt van de vragenlijst. Ook hier geldt weer dat het 
retrospectieve karakter van het onderzoek mogelijk invloed heeft op de waarde die aan 
deze data toegekend kan worden. Het is goed denkbaar dat men niet meer voor de geest 
kan halen welke gebeurtenissen of ontmoetingen er allemaal precies zijn geweest. 
Immers men is gevraagd om bijna een jaar terug te gaan in het geheugen. Om op dit 
punt de validiteit te vergroten zouden meerdere metingen gedaan kunnen worden 
(longitudinaal onderzoek) gedurende de totale periode van een organisatieverandering. 
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Omdat het onderzoek ruim 10 maanden na de start van de verandering heeft 
plaatsgevonden was het niet mogelijk om het onderzoek op deze manier uit te voeren.  
 
Door het gebruik van een vragenlijst is het moeilijk om te controleren of de mensen de 
vragen wel hebben geïnterpreteerd zoals ze bedoeld waren. Uiteindelijk heeft wel 
afstemming plaatsgevonden met het OT om interpretatiefouten zoveel mogelijk te 
voorkomen, maar de validiteit kan op dit punt mogelijk worden vergroot door een 
andere onderzoeksmethode of een combinatie van verschillende onderzoeksmethodes. 
Een mogelijkheid is om naast de survey ook interviews af te nemen. Een andere 
mogelijkheid is om gebruik te maken van de zogenaamde  Synthetron-tool van het O.U.-
onderzoekscentrum Facilitating Change and Implementing Dynamics. Deze tool lijkt een 
geschikte manier voor het meten van de lokale en collectieve betekenisgevingen 
(betekeniswolken) die er in organisaties aanwezig zijn. Het is een internettool met 
behulp waarvan in korte tijd bij grote groepen mensen individuele en collectieve 
betekenisgevingen aan verandertrajecten in kaart kunnen worden gebracht. Groot 
voordeel van deze methode is dat de ‗petrischaaltjes‘ (Homan, 2006) kunnen worden 
geïdentificeerd waarin lokaal betekeniswolken kunnen ontstaan. In het 
literatuuronderzoek is immers geconstateerd dat een werkelijke verandering gepaard 
gaat met het ontstaan van nieuwe collectieve betekeniswolken. Bij het gebruik van een 
vragenlijst blijft dit aspect van de theorie over de binnenkant van de verandering 
onderbelicht. Nadeel van deze methode is echter dat alle mensen die meedoen aan de 
sessie op een zelfde moment beschikbaar moeten zijn. In sommige praktijksituaties is dit 
niet eenvoudig te realiseren.  
 
Aan de hand van bovenstaande kritische kijk op mijn onderzoek zou ik een aantal 
aanbevelingen willen doen voor vervolg onderzoek op dit terrein. 
 
Ad 1. 
Het zou goed zijn een dergelijk onderzoek longitudinaal en dus gedurende de hele 
periode dat een organisatieverandering gaande is uit te voeren, zodat mensen zich 
betekenisgevende momenten beter kunnen herinneren. De vragenlijst kan tijdens de 
verandering via de internetlink meerdere keren worden ingezet. 
 
Ad 2. 
Tijdens het onderzoek zullen ook de mensen die geen reactie geven op de vragenlijst 
betrokken kunnen worden. Er kan een aanvullend interview worden gehouden met deze 
groep mensen binnen de organisatie. 
 
Ad. 3 
Om uiteindelijk nog beter te kunnen begrijpen hoe organisatie veranderingen werkelijk 
gaan zou vervolgonderzoek nodig zijn waarbij meer inhoudelijk wordt beoordeeld hoe 
de betekenisgeving tot stand is gekomen. Het houden van interviews behoort tot de 
mogelijkheden maar nog beter lijkt het om gebruik te maken van de Synthetron-tool om 
een betrouwbaar beeld te krijgen van de collectieve betekenisgeving binnen de 
organisatie. 
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8. Bijlage 1 – Aankondiging onderzoek 
 
Beste HR collega,  
 
Bijna een jaar geleden is het One HR traject gestart om de tevredenheid van onze klanten 
te vergroten. Ondertussen is er veel gebeurd. Een paar voorbeelden zijn: click-call-face 
is verder doorgevoerd, ons HR Direct is verbeterd en Case Management is ingericht. 
 
Los van deze ontwikkelingen is de belangrijkste succesfactor: hoe heb jij - tot nu toe - de 
verandering ervaren? 
 
Om dat te meten gaat Jeroen Buitenhuis (jazeker, broer van…) de komende periode een 
onderzoek houden onder alle medewerkers van HR. Jeroen studeert binnenkort af op het 
onderwerp Verandermanagement aan de Open Universiteit. Vanuit zijn studie en 
praktijkervaring is Jeroen geïnteresseerd in de reacties van mensen op veranderingen 
en waarom de ene verandering wel aanslaat, de andere niet en hoe ‗spontaan‘ 
veranderingen op de werkvloer ontstaan. Op dit gebied is nog weinig onderzoek 
verricht. De uitkomsten dragen tevens bij aan een verbetering van de veranderaanpak 
binnen HR. 
 
Het verzoek is om via deze LINK de vragenlijst voor 06-11-2009 in te vullen. De vragen 
gaan over de manier waarop wordt aangekeken tegen One HR en hoe dit beeld zich in 
de loop der tijd heeft ontwikkeld. Het invullen van de vragenlijst kost je ongeveer 10 
minuten. De uitkomsten van de vragenlijst zijn volledig anoniem.  
 
De terugkoppeling vindt tijdens de All HR van december plaats. 
 
Bij voorbaat dank voor je medewerking! 
 
Met vriendelijke groet, 
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9. Bijlage 2 – Vragenlijst 
 
1. Persoonlijke gegevens 
 Naam    
 Afdeling     
 
2. Wie heeft je de meeste informele informatie over de veranderingen bezorgd? 
 
3. Als je meer wilt weten over de veranderingen en over wat daar echt speelt, aan wie 
zou je dan advies vragen? 
 
4. Welke van onderstaande omschrijvingen past op dit moment het beste als je denkt 
aan de organisatieverandering? 
 
 Ik ben voor de verandering en probeer waar mogelijk ook mijn collega‘s te 
overtuigen van mijn kijk op de verandering. 
 Ik ben tegen de verandering en probeer waar mogelijk ook mijn collega‘s te 
overtuigen van mijn kijk op de verandering. 
 Ik denk nog na over wat ik van de verandering vind en probeer te bepalen of 
het goed of niet goed is voor de organisatie. 
 Ik wil eigenlijk niet zoveel te maken hebben met de verandering, het waait 
vast wel weer over. 
 
5. Welke van onderstaande omschrijvingen past het beste bij jou toen je de eerste keer 
te horen kreeg over de organisatieverandering? Hoe keek je toen tegen de 
verandering aan? 
 
 Ik ben voor de verandering en probeer waar mogelijk ook mijn collega‘s te 
overtuigen van mijn kijk op de verandering. 
 Ik ben tegen de verandering en probeer waar mogelijk ook mijn collega‘s te 
overtuigen van mijn kijk op de verandering. 
 Ik denk nog na over wat ik van de verandering vind en probeer te bepalen of 
het goed of niet goed is voor de organisatie. 
 Ik wil eigenlijk niet zoveel te maken hebben met de verandering, het waait 
vast wel weer over. 
 
6. Welke van de onderstaande omschrijvingen past het beste bij jou wanneer je 
terugdenkt aan de periode vanaf het eerste moment dat je hoorde van de 
verandering tot aan nu toe? 
  
 Ik ben voor de verandering en probeer waar mogelijk ook mijn collega‘s te 
overtuigen van mijn kijk op de verandering. 
 Ik ben tegen de verandering en probeer waar mogelijk ook mijn collega‘s te 
overtuigen van mijn kijk op de verandering. 
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 Ik denk nog na over wat ik van de verandering vind en probeer te bepalen of 
het goed of niet goed is voor de organisatie. 
 Ik wil eigenlijk niet zoveel te maken hebben met de verandering, het waait 
vast wel weer over. 
 
7. Hoe iemand tegen een verandering aankijkt kan in de loop van de tijd veranderen. 
Maar ook is het mogelijk dat men steeds meer overtuigd raakt van de mening die 
men al vanaf het begin (toen het verandertraject begon) had. Hoe mensen dus tegen 
veranderingen aankijken kan veranderen of juist hetzelfde blijven. Hierover wil ik je 
de volgende vragen stellen. Ga voor jezelf eens na hoe jouw mening over de 
verandering zich heeft ontwikkeld, de afgelopen maanden. 
 
Mijn kijk op de verandering is: 
 Gelijk gebleven 
 Veranderd 
 
8. Wanneer je een andere kijk op de verandering hebt gekregen ben je dan 
 Positiever tegen de verandering aan gaan kijken 
 Negatiever tegen de verandering aan gaan kijken 
 Niet van toepassing 
 
Graag in enkele zinnen weergeven wat het inhoudt als je ‗positiever‘ of juist 
‗negatiever‘ tegen de verandering aan bent gaan kijken. 
 
9. De volgende vraag gaat over hoe het komt dat je mening al dan niet is veranderd. 
Waardoor heb je nog steeds dezelfde mening of ben misschien positiever of 
negatiever geworden? Zijn er bepaalde voorvallen geweest die daarvoor gezorgd 
hebben. Denk hierbij aan bepaalde gebeurtenissen, ontmoetingen, ontwikkelingen, 
etc. 
 
Kortom wat zijn de factoren waardoor je steeds op dezelfde manier tegen de 
verandering bent blijven aankijken of juist positiever / negatiever bent geworden 
over de verandering? 
 
10. Deze e-mail vragenlijst ging dus over hoe mensen tegen de verandering aankeken 
en hoe de ideeën die men over de verandering al dan niet veranderen. En waardoor 
die veranderingen (of niet) ontstaan. 
 
De laatste vraag is: heb je de essenties over jouw ideeën over de verandering en hoe 
die ideeën al dan niet veranderen (waardoor dat komt) nu gezegd? Of wil je nog wat 
anders kwijt dat hierover gaat. 
 
51 
 
10. Bijlage 3 – Informeel netwerk  
 
 
Legenda 
 
Kleuren: 
 Licht blauw  - HR Staff 
 Blauw  - HR Business Partnering 
 Paars   - HR Resource & Development 
 Rood   - HR Service Center 
 Donker groen  - HR Safety, Health & Environment 
 Licht groen  - HR Compensation & Benefits 
 Geel   - HR Operations 
 Grijs   - Uit dienst 
 Zwart   - Onbekend 
 
Symbolen: 
 Up Triangle  - Veranderd 
 Down Triangle  - Onveranderd 
 Circkel   - Gelijk 
 Diamond   - Onbekend 
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11. Bijlage 4 – Advies netwerk 
 
 
  
Legenda 
 
Kleuren: 
 Licht blauw  - HR Staff 
 Blauw  - HR Business Partnering 
 Paars   - HR Resource & Development 
 Rood   - HR Service Center 
 Donker groen  - HR Safety, Health & Environment 
 Licht groen  - HR Compensation & Benefits 
 Geel   - HR Operations 
 Grijs   - Uit dienst 
 Zwart   - Onbekend 
 
Symbolen: 
 Up Triangle  - Veranderd 
 Down Triangle  - Onveranderd 
 Circkel   - Gelijk 
 Diamond   - Onbekend 
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12. Bijlage 5 – Populariteit medewerkers 
 
 Informeel Advies 
NR UIT IN Totaal UIT IN Totaal 
37 3 15 18 3 19 22 
51 10 11 21 6 17 23 
9 8 9 17 5 10 15 
53 7 8 15 7 7 14 
55 0 8 8 0 4 4 
30 0 7 7 0 8 8 
22 0 7 7 0 7 7 
50 4 7 11 4 6 10 
11 1 7 8 1 1 2 
40 4 6 10 3 4 7 
33 6 5 11 4 5 9 
5 0 4 4 0 7 7 
48 10 4 14 3 4 7 
14 0 4 4 0 2 2 
26 0 4 4 2 2 4 
8 5 3 8 7 4 11 
27 2 3 5 1 2 3 
62 10 3 13 10 2 12 
58 2 3 5 1 1 2 
47 5 2 7 2 3 5 
2 0 2 2 0 0 0 
19 4 2 6 3 0 3 
28 1 2 3 3 0 3 
29 0 2 2 0 0 0 
36 5 2 7 3 0 3 
42 5 2 7 5 0 5 
43 0 2 2 0 0 0 
10 10 1 11 10 1 11 
13 0 1 1 0 1 1 
15 2 1 3 1 1 2 
3 0 1 1 0 0 0 
12 0 1 1 0 0 0 
18 5 1 6 2 0 2 
20 0 1 1 0 0 0 
23 0 1 1 0 0 0 
24 0 1 1 0 0 0 
31 1 1 2 3 0 3 
32 0 1 1 0 0 0 
34 4 1 5 3 0 3 
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 Informeel Advies 
NR UIT IN Totaal UIT IN Totaal 
38 0 1 1 0 0 0 
41 6 1 7 3 0 3 
44 1 1 2 1 0 1 
45 0 1 1 0 0 0 
46 3 1 4 4 0 4 
49 0 1 1 0 0 0 
52 2 1 3 2 0 2 
57 0 1 1 0 0 0 
60 3 1 4 3 0 3 
39 0 0 0 0 1 1 
54 0 0 0 0 1 1 
1 0 0 0 0 0 0 
4 0 0 0 0 0 0 
6 0 0 0 0 0 0 
7 0 0 0 1 0 1 
16 0 0 0 0 0 0 
17 0 0 0 0 0 0 
21 4 0 4 2 0 2 
25 4 0 4 5 0 5 
35 0 0 0 0 0 0 
56 10 0 10 3 0 3 
59 5 0 5 2 0 2 
61 3 0 3 2 0 2 
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13. Bijlage 6 - Cijfers bij de netwerken 
 
Informeel netwerk Personen Aantal contacten Gemiddeld 
Onveranderd 15 84 5,6 
UIT   40 2,7 
 IN   44 2,9 
Negatiever geworden 4 26 6,5 
UIT   19 4,8 
 IN   7 1,8 
Positiever geworden 18 158 8,8 
UIT   96 5,3 
 IN   62 3,4 
Onbekend 25 42 - 
UIT  0 - 
IN  42 1,7 
 
Advies netwerk  Personen Aantal contacten Gemiddeld 
Onveranderd 15 62 4,1 
UIT   32 2,1 
 IN   30 2,0 
Negatiever geworden 4 13 3,3 
UIT   11 2,8 
 IN   2 0,5 
Positiever geworden 18 136 7,6 
UIT   77 4,3 
 IN   59 3,3 
Onbekend 25 29 - 
UIT  0 - 
IN  29 1,2 
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14. Bijlage 7 – Omschrijvingen Codetabel 
 
De kwalitatieve data is gecodeerd aan de hand van onderstaande data. 
 
Master Code Subcode Code 
1. Context Ervaringen COX-ERV 
  Resultaten COX-RES 
2. Content Manier van werken CON-WER 
  On- / Duidelijke inhoud CON-DUI 
  Organisatie structuur CON-ORG 
3. Personal support Contact voorstanders en twijfelaars PSU-CON 
  Promotie PSU-PRO 
  Inhuur voorstanders PSU-INH 
  Verwijderen tegenstanders PSU-VER 
4. Environmental support Walk the Talk ESU-WTT 
  Beloning ESU-BEL 
  Infrastructuur ESU-INF 
 
Onderstaande omschrijvingen zijn gebruikt als ‗start lijst‘ bij het toekennen van de 
codes. De gearceerde codes zijn tijdens de sessie met het OT toegevoegd aan de lijst. 
  
1. Context (COX) 
Niets gebeurd in een vacuüm! Het wel of niet aanslaan van een verandering is afhankelijk 
van de context waarbinnen deze zich afspeelt. Zijn er mensen aanwezig die eerdere 
ervaringen hebben met de verandering of juist niet. Mogelijk is ook de timing van 
invloed op het wel of niet aanslaan van de verandering. Zo kan een verandering in tijden 
van een reorganisatie heel anders verlopen dan wanneer dit niet het geval is. Mogelijk 
heeft men door de context waarbinnen de verandering speelt een bepaald beeld 
gekregen van de organisatieverandering. 
 
2. Content (CON) 
Het betreft de inhoudelijke kant van de verandering. In hoeverre blijft deze hangen bij 
de mensen of zal men uiteindelijk weer terugkeren in de groep die immuun is geworden 
voor de verandering. Er wordt ook wel gesproken over de ―beklijvende factor‖ van een 
verandering. Men vindt de intrinsieke waarde van de verandering goed en men ziet ook 
de meerwaarde ervan voor de organisatie. Mogelijk heeft men door de inhoud van de 
verandering een beeld gekregen van de organisatieverandering. 
 
3. Personal Support (PSU) 
Tijdens een organisatieverandering kan men een aantal acties ondernemen om de deze 
te stimuleren. Hierbij kan onderscheid gemaakt worden in directe en indirecte 
interventies. De eerste groep kan benoemd worden als Personal Support en valt weer 
uiteen in de volgende subgroepen: 
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a. Faciliteren contacten voorstanders en twijfelaars (PSU-CON) 
Het betreft hier de acties om de ervaringen van voorstanders met mensen die nog 
twijfelen te delen. Het kan gaan om informatiebijeenkomsten, workshops, bilaterale 
overleggen, etct. Onder deze actie verstaat men ook het fenomeen om voorstanders 
nadrukkelijk verantwoordelijkheid te geven voor de veranderingen.  
 
b. Promotie (PSU-PRO) 
Het betreft hier alle mogelijkheden om de verandering te promoten. Hierbij moet 
gedacht worden aan posters, gadgets, websites, e-mails, posters, etc. Het verschil met 
de bovenstaande actie is dat het hier gaat om eenzijdige acties naar betrokkenen. Je 
kunt dan ook eigenlijk niet spreken van communicatie. 
 
c. Inhuur voorstanders (PSU-INH) 
Een mogelijkheid voor de organisatie is om mensen van buiten af te betrekken bij de 
veranderingen. Hierbij moet gedacht worden aan het inhuren van externe experts op 
het gebied van de organisatieverandering. Dit kan nodig zijn wanneer de benodigde 
kennis niet aanwezig is binnen de organisatie. 
 
d. Verwijderen tegenstanders (PSU-VER) 
Het is bijna onvermijdelijk dat er ook enige vorm van weerstand ontstaat wanneer een 
organisatieverandering plaatsvindt. Een vrij rigoureuze maatregel is om 
tegenstanders te verplaatsen naar minder invloed rijke posities binnen de organisatie 
of mogelijk zelfs buiten de invloedsfeer van de organisatieverandering te plaatsen. 
 
4. Environmental support (ESU) 
De tweede groep betreft de indirecte interventies die men kan doen in de omgeving van 
de organisatie om de het acceptatieproces van een organisatieverandering te 
beïnvloeden. 
 
a. Walk the Talk (ESU-WTT) 
Een omschrijving die wel wordt gebruikt is het leiden van de verandering. Begrijpt 
men de achterliggende reden waarom er een verandering wordt ingezet, dan weet 
men ook waar toe het uiteindelijk moet leiden en is er sprake van een uitgedragen 
visie over hoe dit zou moeten lopen. Weet men de gevolgen als de verandering niet 
zou plaatsvinden? Is er een rol weggelegd voor de leiding van de 
organisatieveranderingen en in hoeverre hebben de indirecte acties invloed op de 
beeldvorming van mensen? In hoeverre is er sprake van enig commitment en 
besluitvorming van de leiding of blijft het alleen bij mooie woorden? Het is mogelijk 
dat hierdoor het beeld van mensen ten aanzien van de verandering wordt beïnvloed. 
 
b. Beloning (ESU-BEL) 
Het betreft hier mogelijke beloning of waardering voor mensen wanneer de 
organisatieverandering succesvol verloopt. Het is mogelijk dat hierdoor het beeld van 
mensen ten aanzien van de verandering wordt beïnvloed. 
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c. Infrastructuur (ESU–INF) 
Het betreft hier eventuele job trainingen, tools, tips & trucs, software, etc. die specifiek 
voor de organisatieverandering van toepassing zijn. Het is mogelijk dat hierdoor het 
beeld van mensen ten aanzien van de verandering wordt beïnvloed. 
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15. Bijlage 8 – Antwoorden met toegekende codes 
 
Nr Vraag 8 Code Vraag 9 Code Vraag 10 Code 
7   1 - One HR nogal 
vaag, geen concreet 
idee wat dit precies 
inhoudt. 
CON-DUI   
8   1 - Ben 
gelijk/positiever tov 
de verandering 
doordat er successen 
geboekt zijn. 
Daardoor geeft het 
vertrouwen dat we de 
doelstellingen halen 
COX-RES   
9 Aanvankelijk waren 
er nog diverse 
mogelijke 
invullingen van de 
veranderingen 
waar nog vrij veel 
discussie over was. 
Er is een goed 
proces gevolgd 
waarlangs we tot 
een definitieve 
invulling zijn 
gekomen, waarbij 
zorgvuldige 
afwegingen zijn 
gemaakt. 
ESU-WTT 1 - Betrokkenheid bij 
de vormgeving van 
de verandering  
2 - Duidelijkere 
rolverdeling en 
samenwerking binnen 
HR  
3 - Tussentijdse 
communicatie 
ESU-WTT 
CON-DUI 
PSU-CON 
Belangrijk om de 
ingeslagen weg door te 
zetten. 
 
10 SHE afdeling direct 
onder de Directeur 
HR geplaatst 
CON-ORG 1 - Ondertekening 
SHE 
beleidsverklaring 
door CEO en Dir HR 
2 - Besluit en 
instemming OR 
Externe SHE 
ondersteuning 
3 - Besluit en 
instemming OR Beleid 
en organisatie SHE 
ESU-WTT 
ESU-WTT   
ESU-WTT 
Versterking SHE 
verdient nog extra 
aandacht 
 
11   1 - Ervaring met 
Shared service center 
bij orange 
COX-ERV Voor een aantal teams 
wijzigt er relatief weinig 
maar voor de HR 
officers is er heel veel 
veranderd. Zij zijn voor 
iedereen 1e 
aanspreekpunt zowel 
voor medewerkers als 
managers. Zij bepalen 
in belangrijke mate het 
succes van HR one 
(wanneer je de 
waardering van de klant 
als belangrijke 
succesfactor 
beschouwd) 
CON-ORG 
14   1 - Na de informatie 
over de verandering 
PSU-CON 
CON-WER 
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Nr Vraag 8 Code Vraag 9 Code Vraag 10 Code 
kan ik mij volledig 
vinden in de 
verandering die moet 
plaatsvinden 
2 - Wij zijn immers 
een ondersteunde 
organisatie aan de 
Business en moeten 
daar ook naar 
handelen. 
15   1 - Voor het 
secretariaat 
betekende het een 
waardevolle 
toevoeging t.b.v. 
optimalisatie, schept 
een duidelijker beeld 
van hoe men tegen 
ons aankijkt en wat 
onze verbeterpunten 
zijn. 
CON-WER 
CON-DUI 
Wat ter sprake is 
gekomen bij de One HR 
sessie begin dit jaar, is 
opgepakt. 
PSU-CON 
21   1 - Ik denk dat 
verandering alleen 
maar goed is, omdat 
veranderingen vaak 
worden doorgevoerd 
om dingen te 
verbeteren. Zo creëer 
je een 'betere' 
afdeling. 
COX-ERV Goed initiatief  
25 Ik heb meer 
informatie 
gekregen en het 
sterkte vind ik dat 
er binnen T-Mobile 
een visie is over 
hoe het beter en 
anders kan 
PSU-PRO 
ESU-WTT 
1 - de paspoortsessie 
met de afdeling was 
positief en 
opbouwend 
PSU-CON ik heb verder geen 
aanvullingen 
 
26 Omdat er nu 
werkzaamheden 
zijn die tussen wal 
en schip vallen. BP 
is alleen voor de 
top 100 managers 
en SSC is alleen 
uitvoerend. Wie het 
andere werk doet is 
onbekend en wordt 
door iedereen over 
de schutting 
gegooid 
CON-WER 1 - geen verandering 
opgemerkt behalve 
dat iedereen duikt 
CON-DUI   
27   1 - Ik sta nog steeds 
achter het model, 
want ik heb bij 
Orange gezien dat het 
kan werken. Ik vind 
het alleen jammer dat 
niet duidelijk de 
verwachtingen naar 
de lijn zijn 
COX-ERV 
ESU-WTT 
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Nr Vraag 8 Code Vraag 9 Code Vraag 10 Code 
gecommuniceerd. 
28   1 - De nieuwe 
organisatieopzet vond 
ik positief en daarom 
stond ik ook achter 
deze verandering. 
2 - Wat mij betreft 
werkt de nieuwe 
organisatieopzet 
goed. 
CON-ORG   
31   1 - Veel dingen zijn in 
de loop van de tijd 
verbeterd, maar toch 
denk ik bij heel veel 
dingen nog steeds 
eerst zien dan 
geloven. 
COX-RES 
COX-ERV 
  
33 Ik heb de beoogde 
verandering altijd 
ondersteund: mee 
eens met 
streefsituatie. Wel 
ben ik negatiever 
geworden over de 
wijze aanpak om 
deze verandering 
te realiseren. Ik 
denk dat we de 
goede kant opgaan, 
maar we hadden 
meer kunnen 
bereiken (zie 
daarvoor vraag 9 
met wat ik mis). 
COX-RES 1 - Ik mis draagvlak 
op Exco niveau 
2 - Ik mis een heldere 
definitie van de 
management rol / 
verantwoordelijkhede
n 
3 - Ik mis een 
eigenaar die continu 
met veel energie 
mobiliseert / 
successen deelt 
4 - Ik zie dat we als 
afdeling anders zijn 
gaan denken en 
handelen in de 
richting die One HR 
voorstaat 
ESU-WTT 
CON-DUI 
COX-RES 
Maak veranderingen 
voor business 
onderdeel van 
wijzigingen die 
organisatie moet 
ondergaan a.g.v. 
strategy refresh. 
Communiceer vaker 
naar medewerkers over 
feitelijke veranderingen 
/ successen (geen 
slides met modellen en 
pijlen). Creëer meer 
tussentijdse 
ijkmomenten. 2 x meten 
van interne 
klanttevredenheid is 
niet genoeg. 
PSU-CON 
34 De verandering op 
zich vindt ik goed. 
Alleen merk ik niks 
van de uitvoering. 
Men valt steeds 
terug op oude 
gewoontes 
waardoor je niet 
goed de 
veranderingen kan 
doorvoeren denk / 
vind ik. 
COX-RES 1 - Terug naar oude 
proces waardoor 
managers geen eigen 
verantwoordelijkheid 
nemen 
ESU-WTT Het blijft heel erg bij 
praten maar er zijn 
weinig acties. Althans 
zichtbare acties. Ik 
merk nog verschillen 
tussen de clusters 
binnen HR. Als we 
willen dat het werkt 
dienen we samen sterk 
te staan achter de 
plannen en er samen 
voor gaan. Dit gebeurt 
nog te weinig. Binnen je 
eigen cluster weet je 
wat er nodig is voor 
One HR. Hoe valt dat in 
het groter geheel? 
COX-RES 
37   1 - Heldere interne 
communicatie 
2 - Duidelijke 
structuur van HR 
3 - Nieuwe model is 
slagvaardiger 
4 - Nieuwe model is 
efficiënter 
PSU-CON 
CON-ORG 
CON-WER 
CON-WER 
De richting die we met 
One HR gekozen 
hebben explicieter 
door middel van 
communicatie (liefst top 
down) naar buiten toe 
brengen (naar onze 
klanten). 
PSU-CON 
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40 Ik vind de 
werkwijze veel 
efficienter 
geworden, 
alhoewel de klant 
het wel als 
afschuiven an 
ervaren omdat ze 
minder 1 op 1 
aandacht krijgen in 
het nieuwe model. 
CON-WER 1 - meer structuur 
aangebracht in 
processen en dus ook 
helderder voor de 
klant 
2 - kunnen concreter 
aan de slag met een 
manager, minder 
breed bezig dan 
vroegere HR Adviseur 
3 - front is altijd 
bereikbaar 
CON-WER 
CON-DUI 
CON-WER 
Jammer dat HR 
essentials niet is 
doorgegaan en dus ook 
de managers eigen 
verantwoordelijkheid 
en rol niet duidelijk 
benoemd is en tevens 
dat we de gedachte 
achter ONE HR niet 
goed konden 
overbrengen in 1 roll-
out, maar dat we dit 
stap voor stap en op 
individuele basis 
hebben gedaan. 
ESU-WTT 
44 Verandering 
leverde een frisse 
kijk op bestaande 
processen en 
kunnen daardoor, 
waar nodig, 
aangepast worden. 
CON-WER     
46 Wat dit voor mij 
inhoudt is dat ik 
meer vertrouwen 
heb gekregen in 
One HR en de 
werkwijze die nu 
gevolgd wordt. Ik 
zie nu ook dat het 
zijn vruchten 
afwerpt. 
COX-RES 1 - Het is nu een stuk 
duidelijker wat de 
taakverdeling is 
binnen HR. De 
afdeling is logischer 
ingericht en binnen 
HR, maar ook buiten 
HR, weet men nu 
beter bij wie men 
terecht kan voor 
vragen. 
2 - Ik zie nu ook dat 
de fysieke 
herindeling van de 
afdeling zijn vruchten 
afwerpt. Het is 
logischer en de 
mensen die nu samen 
zitten hebben hier 
profijt van. 
3 - Ik had in het begin 
twijfels omdat ik niet 
precies wist wat dit nu 
voor mij inhield, maar 
deze twijfels zijn 
weggehaald in een 
gesprek met mijn 
direct 
leidinggevende. 
CON-DUI 
COX-RES 
PSU-CON 
  
47   1 - De resultaten zijn 
positief  
2 - Er is steeds meer 
besef van gevolgen 
die wijzigingen 
teweegbrengen in 
systemen en 
processen 
COX-RES   
48 De ontwikkeling COX-RES 1 - De resultaten zijn COX-RES   
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van het team HR 
SSC 
positief 
50   1 - Commitment van 
de directie (HR 
Management) op de 
verandering 
2 - Is niet alleen bij 
een idee gebleven, 
maar er is ook naar 
gehandeld 
(organisatorisch 
althans) 
ESU-WTT 
ESU-WTT 
Positieve verandering, 
die bijdraagt aan onze 
doelstellingen 
 
51 One HR heeft echt 
het gewenste 
effect. Langzaam, 
maar zeker. 
 1 - Kleine succesjes 
(zoals intranet, 
webforms) 
2 - Terugtrekken HR 
adviseurs zonder 
gemor uit de lijn 
3 - MT -nog steeds- op 
1 lijn t.a.v. de richting 
4 - Groei in 
zelfrespect van de 
afdeling 
COX-RES 
ESU-WTT 
Volgend jaar echt 
investeren in e-HR en 
kwaliteit CC's/BP's. 
 
52 We zijn er nog niet, 
maar we hebben al 
veel veranderd in 
positieve zin. We 
hebben de balie 
(gezicht van HR), 
de Back 
(uitvoerende), 
casemanagement, 
enz. Het is wat 
duidelijker 
geworden voor de 
organisatie waar zij 
terecht kunnen, 
anders worden ze 
er wel bij geholpen 
(niet meer van het 
kastje naar de muur 
gestuurd). 
CON-DUI 1 - HR Direct is 
duidelijker, er wordt 
door de Front verteld 
waar iemand een 
antwoord kan vinden, 
misschien wordt er 
hierdoor minder 
gebeld. 
CON-DUI   
53 Betere structuur en 
het profileren van 
de rol van HR 
binnen de 
organisatie. Met 
name het 
afdwingen van een 
sturende rol ipv 
alleen adviserend 
door middel van 
transparante 
communicatie. 
CON-ORG 1 - Duidelijke 
verdeling in taken en 
rollen binnen HR. 
2 - Door middels van 
ownership 
verbeterslagen 
kunnen maken het 
maken van 
beslissingen. 
3 - Duidelijke en 
periodieke 
informatievoorziening
. 
CON-DUI 
ESU-WTT 
PSU-PRO 
Graag een duidelijke 
visie over de rol welke 
we binnen de 
organisatie willen 
hebben, hierbij 
denkende aan een 
keuze tussen 
adviserend/ondersteun
end of 
beslissend/ondersteune
nd. 
CON-DUI 
58 Door de nieuwe 
organisatie uit te 
rollen, wordt steeds 
duidelijker waar 
een ieders rol ligt 
CON-DUI 1 - aangescherpte 
aandacht voor 
headcount 
ontwikkeling 
2 - implementatie 
CON-WER 
ESU-INF 
CON-ORG 
HR kan zich nog beter 
ontwikkelen en 
profileren als een 
partner voor de 
organisatie in het 
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Nr Vraag 8 Code Vraag 9 Code Vraag 10 Code 
en welke kansen, 
maar zeker ook 
uitdagingen, er nog 
liggen voor mij als 
individu maar ook 
voor het BP cluster. 
webforms waardoor 
het proces duidelijk 
te volgen is en niet 
(altijd) de vinger naar 
HR gewezen kan 
worden, maar de rol 
van de manager. 
3 - nieuwe cluster 
indeling onder de 
BP's 
realiseren van de 
doelstellingen. We 
hebben een aantal 
competenties die niet 
direct gebruikt of 
verwacht van ons 
worden, we zouden iets 
brutaler mogen zijn in 
het benutten van de 
competenties bij het 
geven van 
zwaarwegende 
strategische adviezen 
(gevraagd dan wel 
ongevraagd). Nu 
wachten we te vaak het 
juiste moment af om iets 
in te brengen. 
59   1 - Informele 
gesprekken met 
manager(s) over de 
voordelen van de 
nieuwe structuur 
2 - Gelegenheid tot 
het geven van input 
mbt 'invulling' nieuwe 
structuur 
ESU-WTT 
PSU-CON 
  
60   1 - Naarmate de 
plannen meer vorm 
hebben gekregen, 
ben ik ook positiever 
geworden. 
COX-RES   
61 Er is meer 
saamhorigheid 
binnen de diverse 
teams en er is ook 
meer 
bereidwilligheid 
om tussen de teams 
samen te werken 
om het uiteindelijke 
doel te realiseren. 
Dit zorgt ervoor dat 
het gonst op de 
afdeling 
     
62 Wist vanuit ONL 
ervaring dat het 
een goede 
ontwikkeling zou 
kunnen zijn, maar 
was wel bang voor 
dezelfde valkuilen 
die we bij ONL 
hebben gezien. Dit 
is echter zeer 
meegevallen. Een 
heleboel 
veranderingen 
worden bij TMNL 
veel beter, 
COX-ERV 1 - papieren 
mutatieformulier (was 
zware bevalling, veel 
tegenstand 
oorspronkelijk) ipv 
100 formuliertjes. Wat 
mij betreft positiever. 
2 - electr mut.form. - 
veel enthousiasme, 
terwijl we achter de 
schermen zien dat dit 
nog niet goed werkt 
(Marketing-technisch 
aantrekkelijk), 
Ambivalent. 
CON-WER 
CON-WER 
COX-RES 
CON-WER 
CON-WER 
Als HR BP's hebben we 
de bewuste keuze 
gemaakt uit het HR MT 
te gaan en een ervaren 
Manager hierboven te 
zetten, zodat we goed 
gecoached en evt. 
ondersteund zouden 
worden naar de nieuwe 
rol. In de praktijk valt 
dit wat tegen. 
Coaching/ondersteunin
g is nog niet zo 
ingesteld, laat staan dat 
we naar een hoger plan 
CON-ORG 
CON-WER 
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Nr Vraag 8 Code Vraag 9 Code Vraag 10 Code 
professioneler 
uitgevoerd, 
waardoor het 
resultaat er mag 
zijn! 
3 - Minder fouten 
gemaakt bij de admin 
(of betere controle) - 
positief 
4 - Specialisatie: 
casemanagement, 
recruitment, front 
zorgt voor betere 
afhandeling zaken én 
HR - marketing 
5 - HR BP meer op 1 
cluster gefocused, 
waardoor specifieke 
cluster-kennis, 
waardoor beter 
meepraten op O-kant 
getrokken worden. 
Natuurlijk zijn er wat 
wijzigingen (meer 
organisatorisch bezig 
dan personeel-
technisch), maar er 
blijven te veel 
operationele acties bij 
ons landen. Mis 
eigenlijk het overzicht 
(nu niet meer bij mij 
maar bij m'n manager), 
zodat er duidelijke 
vervolgstappen kunnen 
worden genomen. 
Tevens is er weinig 
kans om ervaringen uit 
te wisselen met de 
collega-BP's in het 
overleg, behalve 
gewoon aan de tafel. Op 
deze manier zijn we 
inefficiënt en niet altijd 
op 1 lijn. Dit proberen 
we nu gezamenlijk op te 
pakken. 
 
 
